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Ekstern faglig vurdering af rapport og forløb

Birgit Kirkebæk, dr. pæd., redaktør af Handicaphistorisk Tidsskrift

Der er tale om en velskrevet og klar rapport, der loyalt beskriver et toårigt projektforløb 
ud fra et aktionsforskningsdesign. Det fine ved rapporten er beskrivelsen af de krydsfelter, 
der opstår, når man på det samfundsmæssige plan bevæger sig fra velfærdsstat til konkur-
rencestat og fra en entydigt homofon organisationsform til en mere heterofon. Hvad er 
godt og hvad er skidt i den udvikling, og hvordan kan det enkelte sociale tilbud tage vare på 
sine egne kvaliteter samtidig med, at man også bevæger sig ind på nye felter organisatorisk, 
ideologisk, kulturelt, special- og socialpædagogisk. En sådan proces kræver tid, ressourcer 
og videreudvikling af kompetencer. Men det kræver også, at der arbejdes med de magt-
strukturer, der er gældende. Hvordan nedbrydes eksempelvis et ledelsesmæssigt hierarki fra 
top til bund i et socialt tilbud således at borgerne reelt oplever at få indflydelse på eget liv. 
Og hvordan nedbrydes et kommunalt og politisk pres på den enkelte organisation, så den 
får tid, ro og rum til at udvikle nye måder at agere på med inddragelse af egen faglighed, 
erfaring og vidensbaggrund?

I denne rapport er der ikke tale om simple metodeanvisninger eller om en forsimplet evi-
densretorik. Her er tale om et gedigent forsknings- og udviklingsarbejde, de involverede 
kan være stolte af, og som kan få stor betydning både for projektets parter og for de sociale 
tilbud, der tør tage tråden op og på samme måde arbejde i dybden med egen for-forståelse 
og med en læreproces, der også inddrager de direkte berørtes viden og erfaringer.
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Introduktion

Formålet med denne publikation er at inspirere ledere og medarbejdere på socialpæda-
gogiske tilbud til i højere grad at understøtte borgeres netværk gennem udvikling af såvel 
interne som eksterne sociale relationer og understøtte processer, hvor borgere kan inspirere 
hinanden ved at udtrykke behov, ønsker og værdier.

Vi har samlet kaldt dette for ”bæredygtig inklusion” og vil i denne rapport vise, hvordan 
begrebet er blevet indholdsudfyldt gennem et to-årigt forsknings- og udviklingsprojekt, som 
har involveret ledelse, medarbejdere og borgere på to sociale tilbud og forskere fra forskel-
lige fagmiljøer. Ledere og medarbejdere har sammen valgt at arbejde med, hvordan de kan 
understøtte processer, hvor borgere kan udtrykke behov, ønsker og værdier, og hvordan de 
kan arbejde med udvikling af såvel interne som eksterne sociale netværk. Målet med disse 
aktiviteter er at understøtte borgerne i at kunne indgå i inkluderende praksisfællesskaber 
fx gennem arbejds-, kultur- eller fritidsaktiviteter.

Publikationen ligger i forlængelse af de tidligere udgivelser i projektet:
Bæredygtig inklusion - review over spraksiserfaringer i Skandinavien, (Østerby et.al., 2016) 
Bæredygtig Inklusion - Østagergaard /Marjatta– fællesskaber og inklusion, (From et.al., 2015a,b) 

I nærværende rapport introducerer vi først til, hvordan vi har arbejdet med at beskrive og 
forstå de mangfoldige processer, der har fundet sted i projektets andet år.

Herefter følger et kapitel om, hvordan der i hver af de to sociale tilbud er arbejdet med at 
indholdsudfylde begrebet ´bæredygtig inklusion´ gennem bruger-støttende aktiviteter og 
netværksarbejde, og hvordan processerne i de to sociale tilbud kan forstås i forlængelse af 
organisationskultur og de muligheder og udfordringer, der er opstået i processen. 

Endelig samles i kapitel 6 op på hvad vi har lært af projektet, som andre kan lade sig in-
spirere af, når de har mod på at arbejde med ´bæredygtig inklusion´.

Forsknings- og udviklingsprojektet er igangsat og finansieret af Region Sjælland, som led 
i regionens Strategi for det regionale socialområde og midlerne herfra er gået til forskning 
i forskellige tilgange til brugerinvolverende metoder som led i inklusionsforberedelse på 
Marjatta, samt afholdelse af workshops. Udover deltagelse af ledere, medarbejdere og bor-
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gere på Marjatta, har ledere og medarbejdere på Østagergaard været involveret. Østagergaard 
er et privat socialt tilbud, og derfor ikke under Region Sjællands forvaltningsområde. De 
har bidraget til projektets økonomi med finansiering af vikarer for egne medarbejderes 
deltagelse i workshops og honorarer til eksterne inspirations oplæg. Projektet er desuden 
medfinansieret af phd-midler fra professionshøjskolen Absalon og RUC. Der er ikke 
foretaget observationer eller interviews i forbindelse med praksistiltag på Østagergaard.

Aktionsforskningsprojektets metodiske grundlag

Projektet bygger på aktionsforskningstraditionen. I et aktionsforskningsprojekt viser 
forskningens resultater sig ikke blot i tekster som denne, men også gennem den læring 
og praksisudvikling, som finder sted i det fælles arbejde omkring at producere ny viden. I 
dette projekt har den synergi, der er opstået i mødet mellem de to organisationer, os som 
forskere og de eksterne oplægsholdere på workshops bidraget til den viden, der er skabt.

Medarbejdere, ledere og forskere har været involveret i at fortolke og validere analyse såvel 
undervejs som i denne forskningsrapport1. Konkret har projektet i år 2 været organiseret i to 
workshop-forløb for hhv. pædagogiske medarbejdere og ledere. Her har vi som forskere søgt 
at skabe rammer for processer, der har bidraget til interaktion med og mellem hhv. pæda-
goger og ledere, som både har udfordret og kvalificeret deres lokale projekter og strategier.

Begge de sociale tilbud havde ved første års afslutning fundet relevante samarbejdspartnere 
i omkringliggende bymiljøer. Derfor forelå der ved projektstart andet år to hensigtserklæ-
ringer og samarbejdsaftaler med hhv. et lokalt bryggeri og landbrug, samt foreningen bag 
tilblivelsen af en lokal kunsthal med events og service. Rejsen mod en ny inkluderende 
praksis skulle tage form! I de følgende afsnit vil vi undersøge, hvorfor det ikke blev en 
smertefri fødsel, og hvordan barnet blev ganske anderledes end forventet.

Til en begyndelse kan vi afsløre, at dette slet ikke er usædvanligt i aktionsforskningspro-
jekter, hvor såvel sociale tilbuds som deres omgivelsers kompleksitet, ses som grundlag 
for udvikling af ny viden (Heen, 2005, Johansen, 2017, Kristiansen & Bloch-Poulsen, 
2008,2011,2012). Det er en læring fra tidligere aktionsforskningsprojekter (From o.a. 
2013, Algreen-Petersen, 2011, Olesen & Pedersen, 2012, Nordentoft & Olesen, 2013), at 

1   Den viden, der er opnået, er primært skabt på de fælles workshopmøder. Efter afslutning af disse har vi som 
forskere søgt at forstå arbejdet i de to sociale tilbud i et system- og kommunikationsteoretisk perspektiv. 
Dette perspektiv er således alene forskernes ansvar. Et udkast til denne rapport er sendt til alle workshop-
deltagere samtidig med, at den er sendt i eksternt review. Efter respons er den revideret i forlængelse af den 
respons, vi fik.
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nye praksisformer og ny viden får de bedste vilkår ved, at man gradvist sammen skaber et 
fælles tillidsfuldt rum med plads til sensibilitet overfor de mange perspektiver, som både 
forskere, pædagoger, borgere og ledere har. Derfor besluttede vi tidligt i projektperioden 
at give forskellige interesser og erfaringer plads indenfor en fælles ramme. På den måde er 
der skabt rum for, at de involverede deltagere hver især har kunnet arbejde med at udvikle 
´bæredygtige inklusionsprojekter´, som var oplagte for dem.

Målet med fortællingerne om Marjatta og Østagergaards arbejde med inklusion i hhv. 
kapitel 4 og 5 er at inspirere andre til at tage tråden op. Vi har valgt i denne rapport at 
fokusere på enkelte centrale elementer, som beskrives og analyseres dybdegående med 
henblik på at udfolde, hvordan der i projektforløbet er arbejdet med udfordringer, mulig-
heder og dilemmaer.

Organisering af projektsamarbejdet
Projektet har haft en dobbelt ambition om at skabe forskning og udvikling i samme 
bevægelse, således at forskere og praktikere sammen skaber ny viden om bæredygtig in-
klusion. Derfor blev der etableret en midlertidig projektorganisering på både Marjatta og 
Østagergaard, der arbejdede med inklusionsprojektet fra august 2016 til juni 2017. 

Der blev etableret to projektgrupper på tværs af Marjatta og Østagergaard; en for ledere, 
som vi kalder strategigruppen og en for medarbejdere og mellemledere, som vi kalder 
praksisgruppen. Intentionen har været at skabe et tværorganisatorisk læringsrum, hvor både 
ledere og medarbejdere fik et selvstændigt workshoprum. Deltagerne i de to projektgrup-
per mødtes hver for sig henover hele året til en tematiseret workshoprække, mens to af i 
alt seks workshops var fælles for begge grupper (Se bilag 1).  

•	 Praksisgruppen har taget udgangspunkt i videreudviklingen af deres socialpædago-
giske og håndværksmæssige praksisser. Hver medarbejder har haft sit eget udvik-
lingsprojekt, som har rummet en dimension af inkluderende netværkssamarbejde. De 
har i projektperioden videreudviklet og kvalificeret deres socialpædagogiske faglighed 
gennem arbejdet med udviklingsprojekterne og har afsluttet forløbet med en individuel 
metodebeskrivelse. 

•	 Strategigruppen har haft udgangspunkt i videreudviklingen af det sociale entrepre-
nørskab, som hver organisation har med sig i kraft af deres historie og udviklingsproces. 
Som praktisk udviklingsopgave har lederne haft ansvaret for at udvikle samarbejdet 
med en ekstern partner. Derudover har de arbejdet med at skabe en strategi for orga-
nisationens fremtidige inklusionsarbejde, hvor erfaringer fra praksisgruppens arbejde 
kunne afspejles i en fremtidig organisering.

•	 Forskergruppen har faciliteret, beskrevet og analyseret læreprocesserne i projektet, 
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med henblik på at kunne videreformidle til andre sociale tilbud. De tilknyttede for-
skere (plus eksternt inviterede) bidrog gennem workshoprækken med at skabe et nyt 
offentlighedsrum mellem de to organisationer omkring inklusionsarbejdet. Ved siden 
af workshops er der gennemført en række kvalitative studier i form af deltagerobser-
vation, interviews af medarbejdere, ledelse og borgere.  

Udover disse primære projektpartnere, så har andre haft betydning for den læring, som 
har fundet sted: 

•	 Borgere fra de to sociale tilbud har været involveret gennem de projekter, som medar-
bejderne har arbejdet med i projektperioden. Desuden har en forsker interviewet enkelte 
borgere fra Marjatta og deltaget som observatør på to af Marjattas praksisprojekter. 

•	 Partnerorganisationerne har primært været involveret gennem ledernes partner-
skabsprojekt. Derudover har en forsker interviewet en central person fra hver af de to 
partnerskabsorganisationer.

•	 Rekvirenter fra kommunerne har ikke været en del af projektets andet år. Men rap-
porten trækker på interviews med sagsbehandlere fra projektets første år og dokumenter 
fra Ringsted kommune.

•	 Inviterede eksperter på fagområdet - Frank Bylov, Birgit Kirkebæk, Hans Månsson og 
Carl Kristensen - har bidraget med deres forsknings- og praksiserfaringer på projektets 
workshops, og har kommenteret de foreløbige resultater. Birgit Kirkebæk har forestået 
et videnskabeligt review af den samlede rapport. 

I bilag 2 er en samlet liste over de interviews og observationer, som er gennemført i pro-
jektforløbet.

Aktionsforskningsforløbet: praksisforsøg, praksisfortælling og 
konceptudvikling

Forholdet mellem workshops med forskere og den praktiske projektudvikling har gennem 
projektperioden udfoldet sig efter en rytmisk bevægelse mellem de løbende erfaringer fra 
projektudviklingen og refleksionsrummet med forskerne. På hver workshop har praktikerne 
fortalt om erfaringer fra de valgte forsøg med borgerstemme-, partnerskabs- og netværks-
udvikling. Denne erfaringsudveksling er blevet understøttet og fastholdt skriftligt gennem 
praksisfortællinger. Kollegaer fra Marjatta og Østagergaard har sammen med forskerne 
spejlet og udfordret hinandens praksisfortællinger med henblik på at skabe nye forståelser 
og impulser til de fortsatte praksisforsøg. 
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Arbejdsform i praksisgruppen
Praksisgruppen har begyndt processen med praksisfortællinger. Deltagerne har mellem 
workshopmøderne beskrevet og reflekteret over en konkret situation, som er opstået i deres 
arbejde med udviklingsprojektet. En praksisfortælling har fx handlet om samtaler med 
borgere om ønsker og erfaringer efter en prøvehandling2, mens en anden reflekterer over, 
hvordan han kan lade borgerne gå foran, når de er ude og købe materialer eller tale med 
kunder. Arbejdet med praksisfortællinger har ledt over i udformningen af en pædagogisk 
metodebeskrivelse for videreudvikling af bæredygtig inklusion i den givne kontekst. Hver 
medarbejder har således forsøgt at videreudvikle sin pædagogiske praksis i retning mod 
bæredygtig inklusion, og skrevet sine erfaringer og refleksioner ned i en projektbeskrivelse, 
der kan bruges fremadrettet i organisationen. 

Arbejdsform i strategigruppen 
Strategiudviklergruppen har taget udgangspunkt i fortællinger fra den ledelsesmæssige 
praksis, som har bidraget til at videreudvikle organisationen i retning mod bæredygtig inklu-
sion. Deres fokus har primært været på de eksterne partnerskaber, og de har afslutningsvis 
formuleret en langsigtet strategi for, hvordan organisationen realistisk kan understøtte 
borgernes drømme i retning mod inklusion.

2   Ved prøvehandlinger forstås de medarbejder- og borgerinitierede handlinger i retning mod inklusion, som 
udspringer af udviklingsprojekterne i praksisgruppen. Det kaldes prøvehandlinger, fordi de er udtryk for et 
forsøg med at tage et nyt skridt, der evalueres i projektet.   

Spejling, 
udfordring og 
selvbeskrivelse

Praksisudvikling 
og forskeres 
feltarbejde

Fortællinger om 
erfaringer fra 

praksis

Praksisgruppe Strategigruppe
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1. Bæredygtig inklusion er ikke et 
fast begreb

I dette kapitel vil introducere til den forståelse af bæredygtig inklusion, vi har arbejdet med 
og i forlængelse heraf udpege projektets problemformulering.

Intentionen bag forsknings- og udviklingsprojektet er, at producere videnskabelige for-
udsætninger for at inspirere pædagoger og ledere på socialpædagogiske tilbud til i højere 
grad at understøtte borgeres netværk. Det kan ske gennem udvikling af såvel interne som 
eksterne sociale relationer og understøtte processer, hvor borgere kan inspirere hinanden 
ved at udtrykke behov, ønsker og værdier.

Bæredygtig inklusion kan derfor handle om alt fra, at pædagogen understøtter en borger i 
at gå til karate i den lokale klub til, at sociale tilbuds ledelse indgår forpligtende samarbejde 
med en stor lokal producent for sammen at skabe beskyttede arbejdspladser i en klynge af 
bæredygtige virksomheder.

Kristoffer, som er pædagog på et værksted på Marjatta og har deltaget i praksisgruppen, 
siger på et workshopmøde, hvor vi evaluerede projektet: 

Man kan få en stemme på mange måder, fx tror jeg, at nogle borgere oplever, at de bliver inklu-
deret i et fællesskab ved at bage brød. Her og nu magter de ikke at servere i en cafe. Det er en lang 
proces. I (peger på forskerne) har presset på, men jeg ville køre borgerne over, hvis jeg lavede cafe 
fra den ene dag til den anden. Pædagogerne skal have retningen, så kommer det i borgernes tempo.

Her fanger han en vigtig læring af projektet; pædagogerne (og lederne) skal have retningen, 
lytte til og inspirere borgerne. Det er herigennem, at forandring i retning af bæredygtig 
inklusion langsomt og tålmodigt bliver mulig. Det betyder også, at inklusionsmuligheder 
opstår i et samspil mellem borgere og medarbejdere, men hvor også organisationskultur, 
lokalsamfundsforankring og socialpolitiske rammebetingelser spiller en afgørende rolle. 

Lidt mere om projektets begreb om bæredygtig inklusion
I politiske sammenhænge er inklusion herhjemme og i EU blevet den foretrukne måde 
at tematisere, hvordan mennesker i udsatte positioner bør leve og behandles; nemlig som 



14	 |  1. BÆREDYGTIG INKLUSION ER IKKE ET FAST BEGREB

ligestillede borgere i lokalsamfundet, i skolen, i fritidslivet og på arbejdspladsen. Dermed 
sættes der lighedstegn mellem eksklusion og beskyttende fællesskabsdannelser omkring 
sårbare borgere. Risikoen er, at inklusion på den måde bliver et ensidigt og grænseløst be-
greb, som er blind for sin egen skyggeside, hvilket de aktuelle udfordringer med inklusion 
i folkeskolen kan vidne om. Viljen til inklusion kan resultere i et forsimplet perspektiv, der 
resulter i en usynlig eksklusion, hvor den enkelte udsatte borger sidder isoleret og ensom 
tilbage i egen bolig, måske efter en dag i kulturaktivitetshuset eller som vareopsætter i 
supermarkedet, hvor kollegaernes interesse i samvær er begrænset. I dette perspektiv kan 
man ikke undgå eksklusionen gennem en nok så rummelig inklusionsintention. 

Når vi i projektet, og således også i denne rapport taler om ’bæredygtig inklusion’, så er det 
for at rette fokus mod en inklusionspraksis, der er bevidst om sine egne grænser og forud-
sætninger. I dette perspektiv implicerer inklusion ikke blot at inkludere udsatte borgere på 
normalsamfundets betingelser. Vi har arbejdet med bæredygtig inklusion i betydningen at 
skabe bevidste membraner mellem normalsamfundet og de beskyttede miljøer for udsatte 
borgere, hvor den gensidige udveksling er til gavn for begge parter. Disse membraner er 
ikke fast definerede størrelser, men derimod socialt bevægelige rum, hvor begge parter 
løbende må justere handlinger og forståelser i det gensidige møde. 

Dermed accepterer projektet ”en beskyttende eksklusion” som et vilkår for selve inklu-
sionsbestræbelsen i forhold til udsatte borgere. I modsætning til tidligere pædagogiske 
normaliseringsdiskurser, så indeholder inklusionsdiskursen – forstået på denne måde – en 
accept af, at anderledes kognitivt fungerende kan have en værdi i sig selv og for os andre. 
Forudsætningen for et konstruktivt møde mellem ”det normale” og ”det anderledes” er 
imidlertid en socialpædagogisk mediering, der skaber muligheder for, at værdien i ”det 
anderledes” kan træde frem på en måde, som beriger begge parter. Sagt på en anden måde, 
så er der behov for membraner eller beskyttende lommer, som fungerer efter andre spille-
regler end de dominerende. I projektet ser vi det fx, når lærere i hhv. en folkeskoleklasse og 
en STU-klasse skaber rammer omkring fælles aktiviteter med eleverne, når medarbejdere 
med funktionsnedsættelser i mølleri og landbrug møder medarbejdere på restauranter, i 
marken og bryggeri, eller når et springgymnastikhold får en hjælpetræner, som er en ung 
med forskellige psykosociale problemer. Det er selve formålet med projektet at undersøge 
vilkår og baggrund for, at sociale tilbud evner at orkestrere sådanne praksisbestemte møder 
mellem borgere, der sjældent får mødt hinanden omkring et fælles projekt. Grundanta-
gelsen i projektet er, at sådanne møder beriger livsudfoldelse, skaber nye perspektiver og 
følelsesmæssige engagementer, som kan bidrage til at bringe borgere i normalsamfundet 
i bedre balance med sig selv.
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Projektets problemformulering
I forskningsprojektet undersøger vi, hvordan det i sociale tilbud er muligt at arbejde med 
bæredygtig inklusion med udgangspunkt i borgernes ønsker og behov. Vi har fokus på, 
hvordan pædagoger og andre faggrupper kan arbejde situeret med udvikling og forankring 
af relationer såvel internt som eksternt og hvordan ledere kan skabe rammer, der understøt-
ter disse pædagogiske og praktiske tiltag. Vi undersøger også muligheder og udfordringer 
i at skabe sociale partnerskaber med andre lokale organisationer.

På grundlag af ovenstående forståelse, har pædagoger, landmænd, håndværkere, ledere, 
borgere og forskere arbejdet sammen om at finde nye veje for 

•	 Stemmer og netværk: At arbejde med metoder, som giver plads til borgernes stemmer 
og handlemuligheder, såvel internt som i forhold til eksterne relationer.

•	 Partnere: At arbejde med udvikling af netværk i forhold til eksterne partnere, som kan 
fungere som brobyggere i forhold til at skabe rum for borgere udenfor sociale tilbud.  

•	 Ledelse: At arbejde med langsigtet strategiudvikling, som skaber organisatoriske ram-
mer med større mulighed for inklusion.  
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2. Baggrund for projektet

Nye aktiviteter opstår aldrig ud af det blå. I dette kapitel vil vi introducere til aktuelle 
politisk-administrative krav om fokus på inklusion, da det har betydning for de to sociale 
tilbuds forståelse af og engagement i dette felt.

Derefter skitserer vi den ramme, vi har valgt at forstå arbejdet i de to sociale tilbud indenfor, 
hvor historiske og aktuelle omsorgs- og styringslogikker, får central betydning.

Herigennem har vi skabt grundlag for at forstå og analysere det konkrete arbejde med 
bæredygtig inklusion, som er gennemført i projektperioden, og som beskrives og analyseres 
i de kommende kapitler.

Nye krav om inklusion
Projektet ”Bæredygtig inklusion” kan ses i forlængelse af, at der i stigende grad stilles krav 
til sociale tilbud om at forberede borgere til et liv udenfor den institutionelle ramme. Det 
enkelte sociale tilbuds netværk i forhold til lokalsamfundet, bopælskommuner og andre 
eksterne partnere har her stor betydning for, hvilke muligheder borgeren kan tilbydes i 
forhold til at udvide sit netværk (Hulgård, 2007, Socialstyrelsen, 2013). Medarbejdere i 
de sociale tilbud får således en væsentlig opgave som brobyggere til eksterne partnere, der 
kan formidle adgang til kultur, uddannelse, fritidsaktiviteter og/eller arbejde afhængig af 
brugergruppens kapacitet.

Denne nye opgave modsvares af ændringer i offentlige myndigheders opgaver. Stat, 
region og kommune bevæger sig fra primært at være planlæggere og leverandører af 
velfærdsydelser til også at være facilitatorer, partnere og medproducenter af velfærd i 
samspil med civilsamfund og virksomheder, og i forlængelse af borgernes egne valg 
(Sørensen & Torfing, 2011, Vrangbæk & Olsen, 2013, Majgaard, 2013, Andersen og 
Pors, 2016 Østerby et.al, 2016).

De sidste års ansatser til nye velfærdsløsninger i region og kommuner (KL, 2013, Hulgård 
& Andersen, 2014, Torfing & Sørensen, 2014, Andersen, 2012), har gjort det relevant 
at se på de organisatorisk-styringsmæssige rammevilkår for at arbejde med inklusion i 
socialpædagogiske tilbud.
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Flere undersøgelser peger på potentialet i offentlig-privat samarbejde på området for so-
cialt udsatte og borgere med funktionsnedsættelser (f.eks. KORA, 2013), inddragelsen 
af frivillige i samproduktion af velfærd (Sørensen & Torfing, 2012), samt dannelse af 
CSR-partnerskaber mellem virksomheder og socialøkonomiske virksomheder (Center 
for socialøkonomi, 2014). Sådanne tiltag synliggør nye måder at forstå borgere i sociale 
tilbuds potentialer i forhold til at bidrage til lokal kultur, produktion eller omsorgsarbejde 
indenfor områder, hvor der savnes arbejdskraft, kulturliv eller varme hænder (Sørensen & 
Torfing, 2011).

De igangværende aktiviteter udspringer imidlertid typisk ikke fra de sociale tilbud, og der 
er – enkelte undtaget - ikke arbejdet målrettet med at skabe tydeligere netværk og part-
nerskaber mellem eksisterende sociale tilbud og andre offentlige, private og civilsamfunds 
organisationer (Østerby et.al, 2016). 

Måske har inklusionsindsatsen trange kår, fordi den ikke ses som en pædagogisk kerneopgave, 
måske fordi den skal foregå samtidig med, at der sker besparelser på den organisationsinterne 
kerneydelse, som er socialpædagogisk kvalitet i sociale tilbuds hverdagspraksis?

Rammevilkår for inklusion – Styreformer og omsorgslogikker

Vi skal nu se på, hvordan myndighedernes styreform og omsorgsforståelse overfor bor-
gere med funktionsnedsættelser i forskellige historiske faser har sat rammerne for det 
socialpædagogiske arbejde. De sociale tilbud - offentlige som private – indretter sig jo på 
myndighedernes krav i form af de aktuelle styrings- og omsorgsdiskurser i forhold til denne 
gruppe borgere (Bonfils et al, 2013, From et.al. 2012, 2015, Østerby et.al, 2016, Breum-
lund, Hansen og Niklassen, 2016, Langager, Månsson 2014, Bylov, 2014, Andersen, 2012, 
Andersen og Pors, 2014, From et.al. 2015). Med særlig henvisning til Birgit Kirkebæks 
arbejder søger vi bagefter at rekonstruere forskellige epokers typiske organisationsformer 
og omsorgsdiskurser. Bemærk, at den systematik, vi fremlægger, peger på, hvordan nye 
omsorgsdiskurser og styreformer vokser ud af, og evt. i opgør med tidligere forståelser, men 
at de tidligere forståelser og styreformer til dels stadig gør sig gældende. 

Styringslogikker - fra velfærdsstats- til potentialitetsstat
Åkerstrøm Andersen (2012) og Andersen og Pors (2014) opererer i studier af, hvordan 
den offentlige sektor har ageret ud fra forskellige forvaltnings- og styreformer i forskel-
lige historiske faser. De ser den nuværende forvaltningsform som et skridt væk fra den 
klassiske velfærdsstats sektorforvaltning, der primært baserer sig på de fagligt ansvarlige 
professioners vurderinger af indsats og kvalitet (som lærere og socialpædagogers under-
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visning og omsorgsarbejde). I deres terminologi stedet ser vi tilsvarende fremvæksten af 
forskellige styringstiltag i social, omsorgs- og uddannelsespolitik, som centralt fastsætter 
standarder og legitimerer nedgradering af traditionelle omsorgsindsatser overfor borgere 
med funktionsnedsættelser, men også understøtter aktiveringsfremmende indsatser for de 
bedst fungerende. 

Andersen og Pors antager, at det med tiden vil anspore velfærdsorganisationer, som her 
sociale tilbud, til at være innovative og opspore nye samarbejdspartnere for at hente sty-
ringsoverskud dér hvor man kan dele ansvar og aktivere frivillige, offentlige og private 
partnere.  Endnu ses denne tendens ikke så meget indenfor sociale tilbud som på andre 
forsorgsområder som krisecentre, indvandrercentre, fritidsklubber og ældrepleje. Men vi 
antager, at også sociale tilbud i stigende grad vil skulle arbejde med en sådan involvering 
af eksterne partnere, hvis de fortsat vil tilbyde en værdig indsats for borgere med funkti-
onsnedsættelser.

Ifølge vores fortolkning af Andersen og Pors, så trækker staten sig i denne udvikling delvist 
tilbage fra at understøtte og garantere ensartede og centralt fastsatte velfærdsniveauer. I 
stedet overlades det til de kommunale og regionale forvaltninger at regulere mere fleksibelt 
og tværsektorielt, hvor midler og standarder sættes under markedets vilkår. Region og kom-
muners forvaltninger bliver derfor mere usikre og blinde i forhold til fremtiden, hvor færre 
midler politisk skal forvaltes mellem konkurrerende grupper. Socialområdet får heraf en 
mere begrænset mulighed for at styre efter oppefra sat krav om høj kvalitet og nye tiltag, 
og sociale tilbud kan opleve, at deres råderum indskrænkes. Det sætter nogle særlige vilkår 
for de sociale tilbud, der både kan se deres ressourcegrundlag svinde og velfærdsstatslige 
kvalitetsforbedringer blive re-orienteret. Det kan fx betyde, at de sociale tilbud kommer 
til at møde krav om korte tids ophold for deres borgere, højere krav om aktivering samt 
differentierede kvalitetsstandarder for deres ydelser relateret til kommunernes betalings-
villighed. Den form for styring afløser en velfærdsstatslig styringslogik, hvor den fagligt 
ansvarlige professions kvalitative afgørelser af indsatsniveau, blev tillagt en større betydning.

Men samtidig frisætter den nyeste forvaltningsform kræfter mellem marked, civilsamfund 
og stat til at afprøve og udvikle nye måder at varetage offentlige omsorgsopgaver på. Ander-
sen & Pors ser den fremherskende kompetente velfærdsorganisation, som en der agere efter 
varierende og forskellige sektorpolitiske krav i en  flerstrenget organisationsform. Denne 
type organisation betegner de som strategisk, en organisationder kan agere i forhold til at 
begrænse sin økonomi, samtidig med at den er opsøgende ift. netværkspartnere, der kan 
indgå i indfrielse af fx beskæftigelses-, lokal- og socialpolitik. Marjatta og Østagergaard er 
i dag netop karakteriseret ved, at de i forskellig grad søger at involvere sig i og tage hensyn 
til lokal kultur, kommunal beskæftigelses- og socialpolitik, forbrugskulturer i lokalbefolk-



20	 |  2. BAGGRUND FOR PROJEKTET

ningen, samt arbejds- og visitationspolitik. Som vi skal se, tager de initiativ til nye tiltag 
overfor deres omgivelser såsom lokalsamfundsaktører, landbrug, virksomheder, frivillige mv, 
og bliver på den måde organisationer, der kan tilbyde praktiske løsninger på den offentlige 
velfærdssektors stadigt mere begrænsede råderum i social-, beskæftigelses- og landdistrikts-
politikken overfor et stadig mere sammensat problemkompleks i f.eks. yderområder. Kort 
sagt repræsenterer de i forskellig grad og på forskellige måder kompetente organisationer 
i dét, Andersen og Pors karakteriserer som supervisionsstaten.

Andersen og Pors (2014) ser udviklingen af styringsformerne i den offentlige forvaltning 
som udtryk for, at man konstant søger at overkomme de paradokser og udfordringer, som 
opstår i en given periode i samfundet. Der er tale om en kumulativ udvikling, hvor tidli-
gere former eksisterer side om side med nyere styreformer. Lad os kort ridse op, hvordan 
argumentationen om de forskellige styreformer ser ud, velvidende, at der i praksis aldrig 
er tale om ”rene former”; vi kan stadig finde tidligere faser i dagens forvaltningspraksis:

Statsform Retsstat 
(socialstat)

Velfærdsstat Supervisionsstat
(Konkurrencestat)

Potentialitetsstat
(Markedsstat)

Forvaltnings-
form

Klassisk 
bureaukrati

Sektorforvaltning Supervisions- 
forvaltning 

Potentialitets- 
forvaltning

Kommunika-
tionsform

Påbud Planlægning Kontrakt Innovation

Sociale 
institutioners 
form

Den uskyldige 
institution 

Den fagligt 
ansvarlige 

organisation

Den strategiske 
organisation

Den potentielle 
organisation

Sociale institu-
tioner ift. funk-
tionsområdet

Den formelle 
institution

Den homofone 
organisation

Den heterofone 
organisation

Den 
kommunikations-

afsøgende 
organisation

Medarbejder-
rolle

Embedsmanden Professionsfaglig 
dømmekraft med 

sagsspecifikke 
kompetencer

Læse 
organisationens 

behov – 
medarbejder som 
ansvarstagende, 

evigt formbar 
ressource 

Den legende 
medarbejder 

med fantasi, den 
disruptive øvelse

Styreformer og fordringer til sociale tilbud/organisationer – kilde Andersen og Pors (2014)
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Retsstatens bureaukratiske forvaltning kan beskrives som top-down kæder af magtfor-
hold og hierarki med faste regler for afgørelser i separat adskilte jurisdiktioner (Andersen 
& Pors, 2014). I dag ser vi stadig denne form afspejlet i såvel region som kommune, i 
forvaltning af visse statslige lovbestemmelser, med påbud og autoritative afgørelser i et 
bureaukratisk regi. Fx i forhold til magtanvendelse og bemyndigelse af beslutningskom-
petence i de sociale tilbud. Koncerndirektører, kontorchefer og ledere af sociale tilbud 
kan ses som aktører i et klassisk hierarkisk system, hvor de uddelegerer til mellemledere, 
som agerer i forhold til et hold medarbejdere. Den snævert kvalificerede embedsmand i 
bureaukratiet er væk, men vi kan stadig finde spor af den uskyldige sociale institution, som 
vokser frem i retsstats-epoken i form af sociale tilbud, der begrunder deres handlinger 
opadtil i hierarkiet ud fra formelle retningslinjer og pligter. Bureaukratiske forvaltnings-
instrukser påfører på visse områder stadig sociale tilbud at agere formelt korrekt efter 
anvisninger med meget snævert rum for selvstændig saglig-faglig vurdering.

Velfærdsstatens sektorforvaltning fra 1960erne kan ses som en mere horisontal kultur, 
der afløser det bureaukratiske hierarkis knopskydninger i takt med at der bliver flere 
statslige aktiviteter og institutioner. I stat, amt og kommune oprettes forvaltninger, der 
organiseres omkring sammenhængende styringsproblemer og indsatsområder, såsom 
social-, arbejdsmarkeds-, og børne & ungdom sektorer. Med sektorforvaltningen bliver 
samordning og konflikter søgt løst gennem planer og målprogrammer. På socialområdet 
sker styring gennem politiske værdimålsætninger for sociale tilbud, som understøttes af 
nye velfærdsprofessioner såsom social/specialpædagoger. Det bliver i høj grad det fagligt 
ansvarlige sociale tilbud og dets medarbejdere, der får rum til at fortolke, hvordan mål 
og kvalitet indfries, og som selvstændigt vurderer, om der bedrives forsvarlig omsorg og 
integration i et kompenserende miljø. 

Marjatta udvikler sig under den velfærdsstatslige epoke som en fagligt ansvarlig homo-
fon organisation, der kan kommunikere med sektorforvaltningen i forhold til en fælles 
forståelse af, at det primære fokus er på pædagogisk værn, udvikling og normalisering 
af levevilkår. Marjatta udvikler i denne epoke et specialpædagogisk seminarium og 
værdigrundlag for den specialpædagogiske indsats. Professionerne indgår i dialog med 
myndighederne om, hvilken visitation og indsats, der skal tilrettelægges for at sikre 
velfærden for borgere med funktionsnedsættelser.

Nedenfor har vi kort uddybet de enkelte faser:
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Potentialitetsstatens disruptive forvaltning er først ved at være på vej i kommunerne. 
Man fokuserer på, at medarbejdere skal sprænge sektorernes og organisationernes struk-
turer for at skabe radikale innovationer. Potentialitetsforvaltningen betragter strukturer 
og monofaglige organisationer som problematiske i sig selv, da de lukker for potentialitet. 
Det gælder om at bryde med fastlåste roller og genopfinde hvad fx et socialt tilbud er, 
hvordan det er organiseret og med hvilke tilknytninger til omgivelserne. 

Østagergaard begynder at ligne en sådan type af organisation, der afsøger egne poten-
tialer som lokal kulturel landdistriktsaktør, hvor de bliver en aktør på arbejdsmarkedet, 
der skaber ressourceforløb og er pionerer i udvikling af kvalitetsfødevarer. De savner 
imidlertid en kommunal forvaltning med samme fokus at lege med.

Supervisionsstatens strategiske netværksforvaltning vokser frem i 1980erne og 
1990erne som reaktion på eksploderende udgifter under velfærdsstaten og problemer 
med planlægning, der ikke formår at løse tværgående problemer, fx mellem arbejds-
marked og værn i sociale tilbud. Den enkelte forvaltningsenhed bliver derfor udstyret 
med kompetencer og strategier til at kunne begrænse sig selv og netværke, så forskellige 
sektorforvaltningsområder kan samstemmes i forhold til fælles opgaver og interesser. 
Sociale tilbud superviseres til at blive mere selvbestemmende, og agere i forhold til 
jobskabelse, inklusion i skole, lokalområde og udslusning i eget hjem. 

Særligt i perioden efter strukturreformens udlægning af det specialiserede område til 
kommunerne bliver flere sociale tilbud kaldt på som strategiske organisationer, der skal 
kunne agere flerstrenget i forhold til forskellige sags-og sektorområder. Andersen og 
Pors kalder en sådan organisation for heterofon, og et eksempel på en sådan kan ses som 
resultat af forsøg på at samordne kommunernes og regionernes indsats i arbejdsmarkeds-, 
social- og uddannelsesforvaltningerne. Her skal ske et samarbejde i forhold til at håndtere 
et voksende antal diagnose-børn, og psykologer, pædagoger, læger, sociale myndigheder 
og sociale tilbud skal involveres. Det sociale tilbud skal kunne fortolke krav og metoder i 
flere sektorforvaltninger. Medarbejderne ses ikke alene som fx pædagogiske professioner, 
men forventes også at kunne orientere sig ift. andre funktionsområder i omgivelserne. 
De skal fx kunne tale omsorg og udvikling for beboere ift. visitation, arbejdsmarked 
(landbrug, købmænd, håndværk), frivilligområdet (sport, foreningsliv) etc. 

Det er under denne forvaltningsperiode vi tager fat på bæredygtig inklusion, idet 
Østagergaard og Marjatta netop udvikler sig som sådanne heterofone organisationer med 
flere funktionsområder, der strategisk orienterer sig mod et voksende antal samfunds-
områder for at sikre flerfunktionelle indsatser, hvor deres praksis kan kommunikeres. 
Her kommer andre faggruper også i spil.
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Velfærdsstatsformen, som fastholder fokus på en tradititonel professionsopgave er stadig mar-
kant i mange kommuner og regioner. Vi ser imidlertid begyndende supervisions- og poten-
tialitetsforvaltning i de kommuner, der i dag agerer meget netværksrettede mod omgivelserne. 
I sådanne kommuner inviteres en mangfoldighed af selvstændige virksomheder, frivillige, 
nye fag3 og offentlige organisationer til at indgå i lokale samordningstiltag – samskabelse.

Østagergaard og Marjatta befinder sig begge i feltet mellem ”velfærdsstatens integrations-
diskurs” og ”supervisionsstatens inklusionsdiskurs”. Nedenfor uddyber vi denne påstand, 
dels ved at nuancere forståelsen af statslige omsorgsdiskurser dels ved i analyserne af de 
to sociale tilbuds arbejde med bæredygtig inklusion, at diskutere, hvordan deres praksis 
kan forstås i spændingsfeltet mellem forskellige diskurser, styreformer og statsprojekter.

Omsorgslogikker
I det foregående afsnit har vi set, hvor den bæredygtige inklusion indplacerer sig ift. 
forskellige forvaltningsformer og organisationstyper. Nu sætter vi fokus på, hvilken om-
sorgsforståelse bæredygtig inklusion udspringer af og adskiller sig fra. Først introducerer 
vi til vores forståelse af overgangen fra ”integration” til ”inklusion” i omsorgsindsatsen. Den 
har nemlig betydning for Marjatta og Østagergaards arbejde med såvel brugerinddragelse 
som netværksarbejde i inklusionsøjemed. Vi trækker her igen på ovenstående skematik, 
men indføjer elementer i forhold til omsorgsområdets rationaler og forventninger til or-
ganisationer og professioner4. 

I de første to rapporter har vi (i kapitel 3) redegjort for udviklingen i feltet fra institu-
tionalisering over integration (normalisering) til inklusion (From et al 2015). Ligesom 
styreformer i den historiske proces aflejrer spor, der stadig kan genfindes i den aktuelle 
omsorgspraksis, gælder det i forhold til omsorgsdiskurser. I stedet for at dømme historiske 
omsorgs- og organiseringsformer ude som politisk ukorrekte, så vil vi i det følgende se på 
de vilkår, disse former afsætter for sociale tilbuds arbejde med inklusion. Hvilke muligheder 
og begrænsninger for inklusionsarbejdet repræsenterer de tre diskursive praksisser5 om 

3   Der har historisk været en vekslen mellem specialpædagogik, forstået som diagnosebaseret særlig indsats 
overfor den enkelt borger i dennes tidlige udviklingsforløb og uddannelse, og så socialpædagogik forstået 
som tilrettelæggelse af sociale og andre miljøvilkår i bosted mv. i hele livsforløbet. Med supervisions- og 
potentialiseringsstaten og den heterofone organisation inddrages typisk flere fag i den brede flerfunktionelle 
indsats. Vi ser tilsvarende et opbrud i fagtermerne.

4   Da vi ikke mener at kunne se en fremvækst af potentialitetsforvaltningen ift. de funktionshæmmede 
borgere endnu, undlader vi en særskilt kategori med denne stats- og forvaltningsform i skemaet.

5   Diskurser forstås her som de selvfølgelige normer for regulering af den sande tale og dermed social handling, 
der på et givent tidspunkt gør sig gældende. ”Diskursive praksisser er ikke slet og ret talens fabrikationsmåder. 
De legemliggør sig i tekniske enheder, institutioner, skemaer for adfærd, typer af overførsel og udbredelse, 
samt i pædagogiske former, som på en gang pålægger og fastholder dem.” (Foucault 2001 (1971))  
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institutionalisering, integration og inklusion, med de typiske tre former for organisering 
af sociale tilbud? 

Institutionalisering i dag
Institutionalisering finder i dag sted, når mennesker med handicap visiteres til sociale til-
bud på baggrund af en diagnosticeringsproces. Det lægelige og psykiatriske blik er stadig 
en afgørende faktor, når der skal argumenteres for relevansen af bestemte sociale tilbud. 
Selvom den enkelte borger sammen med pårørende har indflydelse på valget af tilbud, så er 
det i sidste instans den offentlige myndighed, der sætter faglige og økonomiske kriterier for 
visitationen. Der findes stadig mange sociale tilbud i Danmark, som både tilbyder bosted, 
uddannelse og beskyttet beskæftigelse indenfor samme organisation (Tøssebro oa. 2012), 
hvilket Østagergaard og Marjatta også er eksempler på.

Omsorgsdiskurs Institutionalisering Integration Inklusion

Statsform Rets- og socialstat Velfærdsstat Supervisionsstat og
Potentialitetsstat

Forvaltningsform Statslig styring af 
særforsorg Sektoransvar i amter Kommunalt 

hovedansvar 

Central lovgivning
Åndssvageloven 1902

Børneloven 1905
Socialreformen 1933

Åndssvageloven 1959
Bistandsloven 1976

Udlægningsloven 1980
Serviceloven 1998

Strukturreformen 2007

Organisatorisk 
indretning af sociale 
tilbud

Totalinstitutioner for alle 
livets sfærer (opdelt i 

anstalter for sindssyge, 
åndsvage og børn) 

Adskilte bo-, 
beskæftigelses- og 
uddannelsestilbud

Hjælp i eget 
hjem, rummeligt 
arbejdsmarked 

og skole, 
socialøkonomiske 

virksomheder

Centralt personale og 
deres roller

Læger og ufaglærte 
plejere

Klassificerer og adskiller

Psykologer, 
pædagoger, lærere og 

socialrådgivere

Skaber rammer

Kontaktpersoner og 
netværk

Vejleder til 
selvbestemmelse

Videnskab
Biologisk og moralsk 

evolutions- og 
degenerationsteori

Socialvidenskab 
og psykologiske 

stadieteorier 

Empowerment, 
community health, 

konstruktivistisk 
diskursteori

Handicapbegreb Årsag i den enkeltes 
biologiske og moralske 

degeneration

Årsag i den enkeltes 
fysiologi og samfunds- 

strukturer

Årsag i den enkeltes 
habitus og de 

samfundsmæssige 
diskurser og forhold

Kilde: Forfatterne, inspireret af Kirkebæk (1993, 2001) Andersen og Pors (2014)
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Det er svært at se positive muligheder i det menneskebillede om det moralsk og biologisk 
degenererede individ, som lå til grund for de tidlige totalinstitutioner (Kirkebæk 1993). Men 
sammenknytningen af bo-, uddannelses- og beskæftigelsestilbud åbner dog for en livsform, 
som spejler en førmoderne socialitet, hvor bolig, arbejde og fritid ikke er uddifferentieret 
i forskellige sfærer. Det giver mulighed for at skabe sociale og kulturelle fællesskaber, som 
ikke nødvendigvis findes i mere adskilte sociale tilbudsmiljøer. Udfordringen for psykisk 
sårbare eller handicappede borgere kan således være, at de i højere grad end andre kan have 
svært ved at skabe et sammenhængende livsforløb i en kompleks hverdag, som løbende 
kræver refleksiv nyorientering. Større sociale tilbud har muligheden for at skabe et internt 
socialt netværk, hvor stedet er med til at skabe rammerne for det sociale liv. 

Omvendt kan et sådant miljø tendere imod at lukke sig om sig selv, så borgerne ikke tilegner 
sig evnen til at åbne sig for sociale kontakter til borgere i en mere fragmenteret virkelighed 
udenfor dette miljø. I den forstand kan det risikere at blive en overskuelig, men kunstigt 
lukket parallelvirkelighed.    

Integration og normalisering i dag 
Den gradvise decentralisering af forvaltningen omkring den offentlige omsorg, som skete 
med udlægningen fra stat til amter (og senest til kommunerne), kan karakteriseres som 
en retslig normalisering af den tidligere særforsorg. Det sker samtidig med, at forholdene 
på de gamle totalinstitutioner bliver normaliserede i retning mod en levestandard, som 
efterhånden bliver mere sammenlignelig med resten af befolkningens. Det indbefatter 
efterhånden rettigheder til fritidsaktiviteter, uddannelse og beskæftigelse. De klassiske 
velfærdsprofessioner - som pædagoger, lærere og socialrådgivere - bliver ved siden af psy-
kiatrien de nye centrale ekspertgrupper, der har et pædagogisk udviklende sigte snarere 
end blot internering.  Efter udlægningen af særforsorgen til amterne i 1980 bliver mange 
sociale tilbud på handicapområdet skilt ud i separate organiseringer af henholdsvis bo-, 
uddannelses- og beskæftigelsestilbud. Det er dog stadig udgangspunktet for de sociale 
tilbud, at den enkelte skal integreres i særlige socialpædagogiske miljøer, som er tilpasset 
den enkeltes udfordringer og ikke står i forbindelse med det almene uddannelsesmiljø 
eller jobmarked. 

Det er denne integrationstankegang, som i realiteten stadig er udgangspunktet for mange 
af de socialpædagogiske miljøer i dag. I de højt specialiserede pædagogiske miljøer, hvor 
borgerne ikke er i målgruppen for arbejdsmarkedet, kan der stadig finde længerevarende 
anbringelser sted, som kan strække sig over årtier. Udfordringen for denne normalisering 
af livsvilkårene for handicappede har siden 2010 været en hård økonomisk opbremsning 
af udgiftsniveauet, som kan true kvaliteten på området (Bonfils 2016). Samtidig har man 
kritiseret disse sociale tilbud for at skabe et ”afmålt liv” (Langager 2013), hvor det pæda-
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gogiske personale ikke længere tilbyder borgerne nye livsmuligheder, som rækker ud over 
de muligheder, som borgerne selv kan forestille sig. Dermed kan normaliseringen blive 
til et liv indenfor den homofone organisations rammer, der ikke brydes af indtryk udefra.
       
Inklusion i supervisionsstaten
Med inklusionsdagsordenen vendes integrationsfiguren om således, at hovedbestræbelsen 
nu peger i retning mod at inkludere stadig flere borgere med afvigende adfærd i de almene 
uddannelsestilbud og på det ordinære arbejds- og boligmarked. Velfærdsstatens beskyttende 
socialpædagogiske miljøer opfattes nu også som ”problemfællesskaber”, der kan være med-
virkende til at fastholde udsatte borgere i et liv på kanten af samfundet. I socialpsykiatrien 
falder det sammen med en ny recovery-orientering (Neidel 2011), hvor betydningen af 
brugerens personlige netværk opskrives i forhold til de professionelle rammer, der omstilles 
i retning mod en facilliterende rolle i forhold til brugerens drømme og ekspertise på eget 
liv.  Således sker der en forvandling af mange tidligere beskæftigelsestilbud i retning mod 
en stærkere markedsorientering som socialøkonomiske virksomheder (Hulgård 2009), og 
botilbud forsøges så vidt muligt afløst af mere intensiv støtte i eget hjem.

Serviceloven kan ses som et led i moderniseringen af velfærdsstaten henimod supervisi-
onsstaten. Samtidig supplerer loven forsørgelsesdimensionen med et aktiveringsperspektiv, 
hvor den sociale service skal opfattes som hjælp til selvhjælp. Dermed er den en del af ”det 
stille sporskifte” fra forsørgelse til aktivering i dansk beskæftigelsespolitik (Torfing 2004), 
som træder tydeligst frem i introduktionen af ressourceforløb til unge. Hvor forsørgelsen 
i velfærdsstaten skulle generalisere mulighederne for masseforbrug til hele befolkningen, 
så underordnes socialpolitikken under supervisionsstaten efterhånden økonomiske krav 
om større fleksibilitet på arbejdsmarkedet og ”smidiggørelse” af velfærdsindsatsen. Dermed 
bliver inklusion indirekte en invitation til udsatte mennesker om at deltage i konkurrence-
staten eller at tilpasse sig forringede vilkår. Samtidig fordres helt nye opgaver varetaget af 
de sociale tilbud og professionerne heri. Som vi skal se, rummer det nye udfordringer for 
de sociale tilbud, når professionens faglighed brydes med logikker, der ligger udenfor det 
pædagogiske felt. Hvad sker der f.eks. når socialpædagogiske udviklingsprocesser bliver 
koblet direkte med vurdering af arbejdsmarkedsparathed?  

Med supervisionsforvaltningens fremvækst fremkommer også fordringer til socialområdet 
om at understøtte borgerne som kompetente borgere ud fra deres egne præferencer til et 
hverdagsliv. Der ligger her en ny form for normalisering, idet en række normer og ram-
mebetingelser i sociale tilbud under den nuværende inklusionsdiskurs kan genforhandles i 
forhold til de brugere, som aktuelt deltager i fællesskabet. Dermed kan fællesskabets grænser 
genforhandles mellem de professionelle og borgerne, så der bliver tale om inkluderende 
fællesskaber. Det fordrer en aktiv form for lytning efter borgernes stemmer og drømme 
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og herefter inddragelse af disse i nye tiltag. Men dermed sættes også en ny norm - den 
kompetente borger skal kunne udtrykke sig og fleksibelt kunne indpasse sig givne fælles-
skaber. Normaliseringen er således fastholdt, blot i en ny form.6 

6   Som udgangspunkt er der konsensus i meget læringsteori om, at det er umuligt at skabe læreprocesser 
uden et element af normalisering eller opdragelse, da læring aldrig kan eller skal være værdi- eller magtfri 
(Hansen 2015). Tilbud om botræning, uddannelse eller beskæftigelse vil nødvendigvis være ledet af en 
vis grad af fælles normer. Derfor vil normaliseringstendensen, realistisk set, være en blivende dimension 
i det socialpædagogiske arbejde.
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3. De to sociale tilbuds kultur og 
erfaringer - grundlag for 
bæredygtig inklusion
I dette kapitel introducerer vi til de to sociale tilbud7 set i den optik, som er fremlagt i 
kapitel 2. 

Introduktion til Marjatta og Østagergaard

Marjatta er en selvejende organisation med regional driftsaftale, der driver et skoletilbud, et 
skolehjem, en række værksteder, bosteder og et udviklings- og uddannelsescenter. Her bor, 
arbejder og uddannes 212 beboere med middelsvære til svære mentale funktionsnedsæt-
telser i et livslangt forløb sammen med 480 medarbejdere. Østagergaard (og ”lillesøsteren” 
Ravnshøjgaard) er en privat organisation, der driver bosteder, STU og beskyttet beskæf-
tigelse i landbrug og håndværk. Her bor, arbejder og uddannes for en kortere årrække 82 
unge med lettere til middelsvære funktionsnedsættelser eller psykosociale udfordringer, og 
hertil er knyttet 52 medarbejdere. 

På begge sociale tilbud er tilknyttet borgere med lige så stærke og svage sider som på øvrige 
sociale tilbud, og kun en lille del af Østagergaards borgere vil kunne deltage på normale 
arbejdsvilkår, mens de fleste vil kunne indgå i den type netværksprojekter, som der arbejdes 
med i dette projekt. Begge sociale tilbud er karakteriseret ved at have et stærkt værdig-
rundlag, og har på hver deres måde arbejdet med at være i relation til eksterne netværk. 
Østagergaard har gennem en årrække skabt et unikt samspil med lokalsamfundet, hvor 
de unge på stedet har været i praktik og deltaget i lokale fritidsaktiviteter. Marjatta har i 
højere grad fokuseret på at invitere lokalbefolkningen indenfor som kunder og besøgende 
i et unikt kulturelt fællesskab. 

7   Med sociale tilbud mener vi i det følgende bo-, arbejds- og uddannelsessteder for borgere med funktion-
snedsættelser, hvor behandling, socialpædagogik og praksisfag danner rammen for en værnende hverdag i 
kortere eller længere tid af de visiterede borgeres livsforløb.
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Begge sociale tilbud er kendetegnet ved at arbejde med biodynamisk landbrug og bespisning, 
og ved at have en række egentlige håndværk og produktionsværksteder med skrappe krav 
til kvalitet i ydelserne. De sælger begge fødevarer og serviceydelser til eget brug, til opland 
og til markedet. Begge steder er der fokus på forskellige former for samvær i arbejde og 
fritid og kvalitetsbevidsthed i produktion. For Marjattas vedkommende er der en række 
kunstneriske aktiviteter integreret i de forskellige bosteder og værksteder såsom teater, 
musik og kunsthåndværk. 

Marjatta´s værdifælleskab bygger på et antroposofisk menneske- og samfundsbillede. Det 
danner afsæt for organisering og indretning af arbejde, et æstetisk-kulturelt formsprog, 
undervisning, fejring af årstider og valg af produktområder og fremstillingsmetoder. 
Værdierne kommer til udtryk i alt fra ledelsesmetoder til at skabe fælles billeder af mulige 
udviklingsscenarier, arbejdsetik for medarbejdere, pædagogik, farvevalg og måltider. 
Østagergaards værdifællesskab er Grundtvig-Koldsk inspirereret. Her lægges vægt på 
respekt for individet og stræben mod ligeværdighed i de menneskelige relationer. De bæ-
rende værdier er henholdsvis bæredygtighed - både for mennesker og natur - og tillid til, 
at alle kan bidrage til fællesskabet og har enestående evner.

Fælles for Marjatta og Østagergaard er også, at de ser ”det fælles tredje” som centralt i deres 
socialpædagogiske indsats. Det er således afgørende for både miljøterapien på Østagergaard 
og helsepædagogiskken på Marjatta, at der er noget substantielt at samles om, som peger 
ud over det umiddelbare relationsarbejde. Her adskiller de sig imidlertid ved, at der på 
Marjatta er et stærkt fokus på kunstneriske aktiviteter og udtryk, mens der på Østagergaard 
primært er fokus på landbrugsproduktion. Det får betydning for, hvordan de to sociale 
tilbud arbejder med inklusion.

Marjatta og Østagergaard mellem velfærdsstats- og supervisionsstatslogik

Som nævnt tilbyder både Marjatta og Østagergaard bo-, uddannelses- og beskæftigel-
sestilbud under samme organisering. Således arbejder de begge med nogle grundvilkår i 
deres organisering, som peger helt tilbage mod de traditionelle totalinstitutionelle tilbud. 
Samtidig lever de, som de fleste andre sociale tilbud, i dag primært i et spændingsfelt mel-
lem en velfærds- og en supervisionsforvaltning. 

På Marjatta er spændingerne mellem velfærdsstatens professionsfaglige kompetence og 
supervisionsstatens krav om strategisk netværkskompetence ikke så markante, da det virker 
til, at den velfærdsstatsbaserede pædagogiske logik stadig er absolut stærkest, om end særligt 
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ledelsen i stigende grad tager afstand fra, hvad de kalder ”at være en kulturø” til fordel for en 
højere grad af udveksling og innovation i forhold til det omgivende samfund. Vi beskriver 
senere kort de projekter, pædagogerne på Marjatta har arbejdet med, og ser på, hvordan fx 
et køkken/cafe-, et ung-til-ung-udviklingsprojekt og et band-projekt har sat fokus på såvel 
pædagogisk relation og udvikling, som på en mere supervisionsstatsorienteret logik, hvor 
projektet rækker ud over egne rammer, og dermed skaber nye muligheder for (selv)udvik-
ling. Men samtidig er det tydeligt, at de fleste pædagogiske mellemledere grundlæggende 
oplever netværksarbejdet som en ekstra dimension, der ikke springer naturligt ud af stedets 
primære pædagogiske projekt, men at det kræver særlige ressourcer.

Borgerne på Marjatta kræver livslange og højt specialiserede tilbud, hvor det ikke er 
realistisk at have en målsætning om deltagelse på det ordinære arbejdsmarked. Derfor er 
organisationen ikke presset afgørende på kerneydelsen til at bevæge sig ud i en supervisi-
onsstatslogik, som grundlæggende udfordrer den pædagogiske profession som rygraden i 
organisationens selvforståelse. Alligevel er Marjatta tidligt strategisk orienteret mod nye 
veje i kunstnerisk-, forsknings-, uddannelses- og inklusionssamarbejde med omgivelserne. 
Relationsarbejdet sker dog primært på ledelsesniveau, og i langt mindre grad i medarbej-
dernes orientering mod at skabe eksterne netværk for borgerne. 

På Østagergaard er spændinger mellem velfærdsstatens professionsfaglige kompetence og 
supervisionsstatens krav om strategisk netværkskompetence tydeligere til fordel for den sidste. 
Østagergaard agerer mere som en strategisk og kommunikationsafsøgende organisation, 
som aktivt bevæger sig ind et potentialiseringsrum; de retter fokus på skabelse af et fælles 
tredje i form af landbrugsprodukter og landsbyaktivitet, hvorfor håndværksfag spiller en 
stor rolle. 

De stærkt udadrettede aktiviteter mod lokalsamfund og erhvervsnetværk skaber udfor-
dringer i forhold til at opretholde fokus på den kernekompetence, som den socialpæda-
gogiske indsats udgør. Mens ledelsens partnerskabsprojekt tager store udviklingsskridt 
i projektperioden, så oplever flere pædagogiske projektmedarbejdere, at det er svært at 
skabe ledelsesopbakning til mindre og mere pædagogisk fokuserede udviklingsprojekter, 
der ikke er direkte knyttet til netværkssatsningen med den eksterne partner. Også her er 
der en tydelig oplevelse af, at netværksarbejdet kræver særlige ressourcer, som det er svært 
at skabe tid til.

Begge sociale tilbud kan karakteriseres som heterofone organisationer, der selvstændigt 
agerer med en strategisk dagsorden, og som følger nye strømme i retning mod inklusion, 
som denne forstås under en supervisionslogik: ”Vi skal kunne se os selv udefra. Vi skal 
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kunne gå i dialog med omverdenen. Vi skal være produktive og innovative i forskellige 
funktionsområder af organisationen og bidrage til, at borgerne også har mulighed for at 
blive inviteret ind med erfaringer og ønsker og ud i netværk”.

Andersen og Pors (2016) udfolder, hvordan kravene til medarbejderne ændrer sig, når or-
ganisationens forståelse af egen opgave ændres under skfite i fstyringsformerne. Hvor det 
med en velfærdsstatslogik er medarbejderens opgave at agere som professionel indenfor sit 
felt, som andre (fx økonomiske hensyn) ikke skal blande sig i, så bliver det i supervisions-
statslogikken medarbejderens opgave at engagere sig aktivt i organisationens udfordringer. 
Andersen og Pors (2014) skriver ligefrem, at medarbejderen nogle steder forventes at føle 
en ”autentisk kærlighed til sit arbejde”. I forlængelse heraf, så er det i en supervisions-
statslogik medarbejderens opgave konstant at udvikle sig i forhold til de behov, der opstår 
og allerhelst at kunne forudse disse behov allerede før de er helt synlige. Det er altså nye 
krav til måder at agere i organisationen på, som kan udfordre både ledelse og medarbejdere, 
når de over tid og umiddelbart umærkeligt indoptager elementer fra en supervisionslogik 
med andre rationaler, mål og værdier end de kendte.

Ved indgangen til beskrivelse og analyse af arbejdet med bæredygtig inklusion i de to sociale 
tilbud konkluderer vi altså, at både Marjatta og Østagergaard befinder sig i et spændings-
felt i forhold til at håndtere nye forståelser af omsorgsopgaven og nye krav til styring og 
organisering. Vi skal nu se, hvordan de to sociale tilbud agerer forskelligt og dermed får 
forskellige muligheder og udfordringer i deres netværksarbejde.
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4. Bæredygtig inklusion på 
Marjatta

I dette afsnit beskriver og analyserer vi, hvordan der er arbejdet med bæredygtig inklusion 
på Marjatta. Tanken er, at andre sociale tilbud kan spejle egne erfaringer og udfordringer 
og blive inspirerede til selv at arbejde med bæredygtige inklusionsprojekter på måder, som 
netop giver mening i deres organisation. 

Marjatta i spændingsfeltet mellem velfærds- og supervisionsstatslig 
styringslogik

I forlængelse af rapportens metodiske udgangspunkt i styringsformer og omsorgslogikker, 
vil vi kort indlede med at placere Marjatta i denne forståelsesramme. 

Vi skrev i afsnittet om styreformer og omsorgslogikker, at den velfærdsstatslige styrings- 
og forvaltningsform i perioden fra slutningen af 1960´erne til op i 1980´erne var en sek-
torforvaltning på social- og omsorgsområdet, hvor opgaver blev organiseret i afgrænsede 
sektorer med en stærk fagprofessionel indflydelse på lokal udformning af kvalitet og metode 
i omsorgsarbejdet. I den periode blev det forventet af de sociale tilbud at agere som såkaldt 
fagligt ansvarlige sociale tilbud, der leverer ydelser bestemt af kommuner og regioner (amter), 
men er selvbestemmende mht. metoder og midler, de tager i anvendelse overfor borgerne. 
De ansatte fagprofessioner voksede frem med grund i medicinsk, specialpædagogisk og 
psykologisk forskning og uddannelse. I samme tidsrum har velfærdsstatens omsorgsindsats 
overfor borgere været orienteret mod normalisering – forstået som rettigheder til velfærd, 
demokrati og indflydelse, realiseret ved bla. adskillelse af bolig, arbejde og fritidsaktiviteter. 

Her har Marjatta skilt sig ud ved stadig at være en enklave lignende totalinstitution, men 
har dog opsplittet sit virke i adskilte organisatoriske bo-, arbejds- og kulturenheder med 
særskilte ledelser og på adskilte matrikler. Organisationen tilbyder stadig et fuldt livsforløbs 
udfoldelsesmuligheder for borgerne. Men begyndende bestræbelser på kulturelle aktiviteter 
og praktikopsporing i omverdenen, og nyere tiltag for at lytte til borgernes stemme ift. 
ønsker og fremtid, peger i stigende grad ud mod omgivelserne. 
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Bevægelsen er historisk gået fra de gamle totalinstitutioners medicinsk og psykiatrisk 
orienterede behandling mod mere socialpædagogisk og psykologisk orienterede tilgange 
med henblik på at opøve evne til egenomsorg indenfor den pædagogiske ramme. Marjatta 
opretholder på sin vis den store institution, men splitter den op i en række særskilte enheder. 
På den ene side skabes klynger af bofællesskaber og på den anden side udvides en differen-
tieret aktivitet indenfor produktion af kunsthåndværk, musik, teater, mejeri, landbrug, café 
og butik. Marjatta opretholder således en samlet ramme omkring deres tilbud, der ligner 
totalinstitutionens tilbud, men opløser den gradvist i mere landsbylignende fællesskaber. 

Marjatta bliver i tiltagende grad en heterofon eller flerstemmet organisation, der kobler sig 
til stadig flere samfundsområder - såsom omsorg, undervisning, købmandskab, fødevare-
produktion, landbrug/gartneri, teater, pædagoguddannelse, lederuddannelse, og forskning.  
Man kan således se Marjatta som frontløber i forhold til tidligt at være gået fra at være 
en homofon (ensidet specialpædagogisk omsorg), til at blive en heterofon organisation 
(flersidet med funktionsområder som kunst, landbrug, håndværk, arbejde). I mange år har 
denne polyfoni af funktioner dog klart været underlagt pædagogikken og værnet omsorg 
som det primære – dvs. på lige fod med andre sociale tilbuds fagligt ansvarlige virke. Det 
sker på Marjatta ud fra et særlig formuleret menneskesyn, hvis mål har været – og er - at 
værne om den enkelte borgers udvikling og livskvalitet i Marjatta fællesskabet.

Ligesom blandt de øvrige sociale tilbud under sektorforvaltningens epoke, så har der på 
Marjatta altid været fokus på special- og socialpædagogisk omsorg, bo-træning og be-
handling. Samtidig har Marjatta, som en række andre private selvejende organisationer, 
siden grundlæggelsen udviklet en selvstændighed i de pædagogiske værdier og i organise-
ringen af mål og midler. De har derfor tidligt været at betegne som ikke alene en fagligt 
ansvarlig, men også en strategisk organisation, der kan forholde sig til egen faglighed og 
”kan programmere og omprogrammere sig selv ved at definere og redefinere sit formål. ” 
(Andersen & Pors 2014, s.123).  

Tilskyndet af stat, kommuner og region har Marjatta – som andre socialpædagogiske 
tilbud - været præget af en stadigt mere selvstændiggjort og bredspektret kommunikation 
og interaktion med omverdenens forskellige funktionssystemer. Det er bl.a. sket, når de har 
skullet imødekomme en lang række retningsgivende krav til selvevalueringer og udvik-
lingstiltag til standardiserede selvbeskrivelser i kvalitetssikring og håndtering af utilsigtede 
hændelser (Bonfils, 2010). Desuden har Marjatta så taget videre skridt ud i at interagere 
med fødevaresystemer, kunstneriske netværk, pædagogiske uddannelsessociale tilbud, 
forskningsverdenen osv. – tiltag der har kaldt på fagfolk og kundskaber i tilsvarende felter. 
Alligevel har det strategiske arbejde med bæredygtig inklusion på Marjatta ikke hidtil 
udfordret den professionelle pædagogiske praksis som den primære selvforståelse på stedet.
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I supervisionsforvaltningens lys opfordres sociale tilbud til at agere strategisk under mere 
uforudsigelige økonomiske vilkår. De skal udvise øget fleksibilitet i de ydelser, de leverer 
og skabe netværk og tilknytning til andre sektorer, som skal bidrage til at løfte samfunds-
opgaven ift. sårbare borgere. Samtidig skal de sociale tilbud være flerfunktionelle og fx 
tilbyde ressourceforløb, arbejde, flexjob og frivilligindsats. Samme udvikling har vi set på 
folkeskole-, hjemmepleje-, områdefornyelses-, flygtninge-, børne- og ungdomsområdet. 

De sidste 10-15 år er nye netværksaktiviteter også kommet til Marjatta: Især opkøb af 
naboejendom og udviklingen af Bredeshave med kulturhus, butik, seminarium, STU8 og 
kursusfaciliteter er en strategisk nyorientering af det sociale tilbud mod omverdenen. Her 
inviteres ind til teater, foredrag, forskning, café og butik mm. for herigennem at understøtte 
en bæredygtig inklusion. 

STU’en får flere nye praktiksteder udenfor organisationen og der åbnes for elever, som 
ikke er vokset op på Marjatta. Der eksperimenteres med kunstaktiviteter i samspil med 
omgivelserne (fx Musik over Præstø Fjord og kulturværksted på Stevns). Cafe- og butik 
etableres og pædagoguddannelsen akkrediteres gennem et samarbejde med professions-
højskolen Absalon. Der etableres forskningsprojekter og universitetsstuderende kommer 
på feltophold. 

Sådanne aktiviteter kan ses som udtryk for, at Marjatta i stigende grad orienterer sig mod 
en supervisionsstatslogik ved som heterofon organisation at evne at gå ind på at indfri 
flere samfundssystemers opgaver end den sektorspecifikke omsorg. Samtidig kan vi se, 
at denne type aktiviteter skaber et spændingsfelt mellem det velfærdsstatslige fokus på spe-
cialpædagogisk omsorg og det supervisionsstatslige fokus på mangfoldighed af aktiviteter og 
relationer til omverdenen. 

Som organisation har Marjatta på en gang holdt sammen om sit særlige værdigrundlag og 
samtidig i stigende grad differentieret sig ledelsesmæssigt ud ift bosted, værksted, landbrugs/
gartneri, uddannelse, teater, kunst, seminarie-, udviklings- og økonomilområdet. Spændin-
gen mellem specialpædagogisk omsorg og supervisionsstatslig mangfoldighed af aktiviteter og 
relationer til omverdenen udfordrer således den helsepædagogiske9 pædagogik som superkode 
for hele organisationen. Vi ser det i den overordnede ledelses fokus på, at det ikke længere 
et nok at iagttage sig selv ud fra specialpædagogikkens formål, i stedet har de strategiske 
mål rettet mod en flerhed af selviagttagelser ift. at forstå hvem og hvad Marjatta er. 

8   Særligt tilrettelagt ungdomsuddannelse.
9   På dansk er helsepædagogik betegnelsen for den særlige social- og specialpædagogiske metode, som bygger 

på Rudolf Steiners pædagogiske ideer.   
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Andersen og Pors (2016) udfolder, hvordan kravene til medarbejderne ændrer sig, når or-
ganisationens forståelse af egen opgave ændres. Hvor det med en faglig ansvarlig velfærds-
statslogik er medarbejderens opgave at agere som professionel indenfor sit felt, som andre 
(fx økonomiske hensyn) ikke skal blande sig i, så bliver det i supervisionsstatslogikken med-
arbejderens opgave konstant at udvikle sig i forhold til de behov, der opstår. Det er altså nye 
krav til måder at agere på i organisationen, som kan udfordre både ledelse og medarbejdere, 
når de over tid og umiddelbart umærkeligt indoptager elementer fra en supervisionsstats 
logik med andre rationaler, mål og værdier end velfærdsstatslogikkens velkendte.

Det er dog værd at bemærke, at Marjatta pga. sin sårbare brugergruppe ikke har oplevet 
eller oplever et voldsomt supervisionsstatsligt pres fra region og kommuner i form af fx 
krav om korte borgerforløb, krav om gentagne evalueringer af borgere med henblik på 
aktivering mv. De har derfor i højere grad selv kunnet definere, hvordan de yder fagprofes-
sionelle indsatser på et antroposofisk værdigrundlag. På trods – eller i kraft – af, at der ikke 
har været eller er et stærkt ydre pres på organisationen, så har Marjatta formået at udvikle 
en praksis, der orienterer sig mod at skabe den omtalte flerhed af praksisser i borgernes 
livsforløb med kunstneriske aktiviteter, håndværk, gartneri og fødevareproduktion. En 
udvikling som er sket gennem en kommunikation med region og kommune, som fortsat 
primært refererer til en velfærdsstatslig logik. 

Marjattas ledelses- og strategiarbejde for partnerskab med KunsthalGLAS 
– på vej mod et inkluderende community

Ved afslutningen af projektets første år underskrev Marjatta i juni 2016 en kontrakt med 
den frivillige organisation Støberihallernes Venner om deltagelse i projekt ”KunsthalGLAS” 
(kunstudstilling, café, butik, kulturrum). Hermed ønskede ledelsen at markere en inklusi-
onsdagsorden rettet mod omverden og sætte sit præg inde i Præstø by. 

KunsthalGLAS er et udviklingsprojekt for kulturlivet i Præstø baseret på en større 
kunstdonation fra glaskunstneren Per Hebsgaard samt Vordingborg Kommunes donation 
af de gamle støberihaller i Præstø by. På initiativ fra organisationen Støberihallernes 
venner er der udviklet prospekt med forretningsidé af repræsentanter fra deltagerne: 
Præstø Kunstforening, Bevaringsforeningen for Præstø og Omegn, Præstø Lokalråd og 
Præstø Handels og Erhvervsforening.  http://www.stoeberihallerne.dk/om-foreningen. 

Marjatta tog selv kontakt til kredsen under Bæredygtig Inklusions projektets 1. periode 
og har indgået som partner siden august 2016. Målet for Marjatta er at skabe grundlag 
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I det følgende er udviklingen af samarbejdet om beskrevet i 3 faser. Herefter diskuteres 
en række dilemmaer, som er opstået i løbet af processen for brugere, medarbejdere og i 
relationen til kommuner. 

Lokale ildsjæle og et partnerskab med Marjatta indledes med en kontrakt
Projektets udvikling set fra arbejdsgruppe og venneforening
På grundlag af gaven fra kunsthåndværkeren Per Hebsgaard og muligheden for at anvende 
de tidligere støberihaller til museum gik en række lokale ildsjæle i handelsliv og kunst-
forening sammen om at skabe et museumsrum. De formede både en arbejdsgruppe og en 
venneforening, og med afsæt i tanken om at basere det fremadrettede arbejde på frivillig 
arbejdskraft, blev en særlig kunst- og museumskyndig gruppe nedsat med henblik på at 
udvikle idégrundlag og ansøgningsmateriale til fonde. 

Projektet kan ses som et eksempel på offentlig privat partnerskaber (OPP), hvor ildsjæle 
fra kultur- og handelsliv samarbejder med kommunalpolitikere og medarbejdere. En større 
ansøgning til en fond blev afslået med begrundelse i et manglende socialt element i pro-
spektet, hvilket gjorde foreningen interesseret i en henvendelse fra Marjattas ledelse. Et 
samarbejde ville give prospektet en stærk social inklusionsprofil. I en revideret ansøgning 
er samarbejde med Marjatta indskrevet både ift. drift og inklusion. Et medlem af arbejds-
gruppen siger i et interview: 

”at der er en gruppe mennesker, som måske får et bedre arbejdstilbud. Det har været vigtigt 
for alle os i gruppen. Når Marjatta folkene siger, at denne her værkstedbygning er for smal, så 
er vi indstillet på at noget kan gøres i det, der skal nybygges. Så de både får et rart værksted 
og et pauseområde, så de kan trives. Altså blive en del af aktivitetsområdet, men også kunne 
trække sig tilbage, når der er brug for at ’komme hjem’. 
Vi vil gerne have, at der kommer mange forskellige mennesker ned hos os, og vi tænker os, at 
det at de unge/voksne fra Marjatta kan komme ind i et kreativt miljø betyder, at de også kan 
bruge os lidt i deres fritid, selvom de ikke arbejder nede hos os. Man kan få lyst til at køre ind 
for at se hvad der sker.  (Henny Jørgensen, Medlem af Støttefonden, 2016)

for nye beskyttede arbejdspladser i café og danne grundlag for relationer mellem borgere 
på Marjatta og lokale borgere i Præstø. Ideerne går i retning af et udviklingssamarbejde 
med frivillige, kunstforening og handelsforeningen i Præstø. De fleste midler er fundet 
primo september 2017 med en række fonde og Vordingborgs byråds beslutning om støtte. 
Med indsamling af 0,5 mio kr. bland borgerne og yderligere 1,5 i fondsmidler vil pro-
jektet have de fornødne 22 mio kr. til at påbegynde renovering af de gamle fabrikshaller.
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Partnerskabets begyndelse set fra Marjatta
Marjatta har tidligere afsøgt muligheder for at etablere en bosteds-enhed i Præstø og be-
styrelsen har drøftet enkelte lederes ideer til opkøb af bestemte ejendomme i byen til både 
bosted og værksted. Der blev ikke internt opnået enighed i daglig ledelse og bestyrelse 
herom, hvilket vi forstår afspejler en tøven overfor hvad et sådant skridt vil indebære ift. 
den hidtidige sikring af et værnet miljø for stedets brugere; bekymringer høres i udsagn 
som vil en knopskydning i byen afsnøre brugere og personale fra resten af miljøet, vil det inde-
bære en trussel mod andre værksteder og kan borgerne klare sig i bymiljøet uden at tabe ansigt?

Tankerne om et åbning mod Præstø by fik imidlertid fornyet liv med kontakten til Kunsthal-
GLAS. Marjattas ledelse drøftede i nærværende projekts fase 2 således på ny mulighederne 
i at indgå et samarbejde med Støtteforeningen, der kunne integrere Marjattas borgere ved 
et fælles fokus på kunstneriske aktiviteter. Igen blev der internt på Marjatta både udtrykt 
interesse for en sådan ny netværksskabende aktivitet og bekymring for, at et sådant tiltag 
kunne blive et opbrud med det stærke omsorgs- og udviklingskultur, der er på Marjatta. 

Der ytres på den ene side ønsker om at bevæge sig ud i inklusion gennem skabende ak-
tiviteter

Forsker: Kan kulturværkstedet på museet være noget andet end kulturproduktioner, som man 
har forberedt hjemmefra, som vises frem for andre? Kan der også være interaktion [….], hvor 
der både kan deltage normale og mennesker med handicap? Måske er er Marjattas brugere 
godt med?
Mellemleder I: Jeg vil bare sige ja til det du siger. For meningen for mig var ikke at man satte borgerne 
ind i Præstø, hvor de kunne vise, hvad de kunne med deres hænder eller hvad det nu skulle være. Men 
derimod netop et møde rundt om et bord, hvor man laver nogle særlige ting eller udveksler kreative 
processer eller hvad det nu kunne være. 

Samtidig udtrykkes der bekymring, her fra en mellemleder, der også henviser til de tidligere 
bestræbelser på at etablere et bosted i Præstø:

Mellemleder II: Jeg tror ikke, at det der kommer til at bære. Altså man kan godt udtænke 
en masse ting, men i virkelighedens verden, så viser det sig ofte, at det er de her processer – 
bottom-up, der kommer til at fungere. Det er ikke top-down, at man udtænker noget og så skal 
man nærme sig det. Så skal man i hvert tilfælde være meget åben i det. Men det med bare at 
oprette et bofællesskab – jeg ved godt, at det er ikke det du mener – men det kommer der altså 
ikke så meget inklusion ud af nede i Præstø. […] Der er ikke nogen, der bare kan skabe det. 
Det gør det heller ikke hos os andre. Vi skaber heller ikke relationer sådan ved at noget placerer 
os et eller andet sted i en eller anden lejlighed. Så jeg tror, man er nødt til at skabe rammer, 
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hvor noget kan vokse frem.  Fordi det må vokse ud af nogle af de beboere, som selv udtrykker 
et ønske. Hvor det bliver en del af deres liv at arbejde på et plejehjem eller nogle Røde Kors 
butikker. Men jeg synes, det skal også være noget de gør. Så er det ligesom, at de vågner op ved 
at... nååh det kan man også gøre, eller jeg vil egentlig hellere blive her på gartneriet, hvor der 
kommer nogle og køber vores ting. 

De divergerende holdninger kan måske ses som velfærdsorganisationens tøvende rejse 
mod at blive en strategisk organisation, hvor det fælles fokus ikke længere alene er fagligt 
ansvarlig pædagogisk praksis, men også omverdenorientering og netværksskabelse, og hvad 
det implicerer af tab af kontrol. 

Mellemleder II peger på et dilemma mellem Marjatta-borgeres selvbestemmelse og egen 
motivation ift. at række ud mod lokalsamfundet, og professionernes ansvar for at vise og 
praktisere en sådant udadvendthed som en mulig livsudfoldelsesmulighed. En anden leder 
påpeger, at borgerne ikke kan få erfaringer med fx at bo eller arbejde i Præstø medmindre 
der etableres netværk og praksis for det:

Leder I: Altså løse en helt konkret opgave, som eller ikke ville blive gjort. […]. Jeg tror heller 
ikke, at vi skaber inklusion ved bare at have en lejlighed i Præstø. Dog vil jeg sige, at nogle gange 
skal man gennem en oplevelse, hvor man kan sige, at okay det var ikke mig. Og den oplevelse 
får man jo ikke, hvis man ikke også skaber nogle andre tilbud. Selvfølgelig kan jeg ikke gå til 
bestyrelsen og sige: Nu vil jeg gerne købe en lejlighed i Præstø, fordi beboerne skal lige have den 
der negative oplevelse. Men hvordan får man nogle processer omkring det?

Hvis borgerne skal have mulighed for at afprøve andre måder at leve på, så må man på 
Marjatta opbygge kompetencer som strategisk netværksskabende organisation både på 
medarbejder- og ledelsesniveau. 

Region Sjællands Socialområde afdeling, som medfinansierer nærværende forsknings-
projekt, forlangte i første projektfase, at projektets udviklingsarbejde skulle baseres på en 
kontrakt førend de ville understøtte videre projektudvikling i fase II (nærværende). Det fik 
betydning for, at partnerskabet mellem Marjatta og støtteforeningen for KunsthalGLAS 
blev indledt med en klassisk kontrakt, der er formelt bindende omkring specifikke opga-
ver, ydelser og økonomisk ejerskab. En samarbejdskonstellation som hører den klassiske 
velfærdsorganisation til, mens et partnerskab under supervisionsforvaltningen mere åbent 
afgiver løfte om fremtidige samarbejder, hvilket vi skal se i kapitlet om Østagergaard.

I lyset af dette perspektiv kan processen frem mod en kontrakt læses som et arbejde med at 
etablere et fælles værdimæssigt udgangspunkt mellem de enkelte parter, og en sideløbende 
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proces, hvor partnerskabets nye sociale orden skal oversættes og anerkendes i den interne 
organisatoriske orden og sprogbrug hos de deltagende parter.

Organisationsinternt dilemma for ledelse og medarbejdere – hvordan skabes der 
opbakning til en anden logik? 
Da kravet om en kontrakt blev klart, måtte ledelsen på Marjatta rykke hurtigt. Det fik 
betydning for den interne oversættelse af KunsthalGLAS projektet til mellemledere og 
medarbejdere. Kontrakt-kravet gjorde, at der hurtigt skulle skabes et billede af projektet, 
hvilket i forhold til det eksterne partnerskab betød, at der ikke var tid til at lære hinanden 
at kende, men der måtte formuleres et retsligt forpligtende dokument på ret uklare for-
nemmelser. Internt blev kommunikationen med mellemledere og medarbejdere omkring 
projektet snarere præget af information end fælles udvikling af ideer. På den baggrund 
mødte partnerskabskontrakten med KunsthalGLAS skepsis på Marjatta. Ud fra ledel-
sens iagttagelse blev projektet blandt mellemledere og medarbejdere set som endnu et 
konkurrencemoment i forhold til eksisterende værksteder. Disse kan i forvejen føle sig 
marginaliseret i en intern konkurrence om borgernes tid og prioriteringer, hvilket, som 
førnævnt er et vilkår i en heterofon (flerstemmet) organisation, der interagerer med flere 
funktionssystemer som landbrugsdrift, personalepleje, kunstproduktion og kunstnerisk 
livsudfoldelse.

En leder formulerede det således:

Leder II: Og der var der en helt tydelig modsætning mellem bostederne og værkstederne. Og 
den der modsætning, den giver i hvert tilfælde ikke overskudskræfter til måske at lave noget 
nyt. Så er der også generelt den udfordring, at de nuværende værkstedsledere ved hvad de har. 
Men de ved ikke hvad de får. Vi har haft en runde –[….] hvor vi præsenterede glaskunst. 
Og der var nogle, som meldte sig helt klart ud af projektet, og siger: ”Jeg har så travlt. Jeg har 
så meget at se til. Det tager så meget energi af mig, så jeg kan slet ikke se mig ind i noget nyt 
udviklingsprojekt. Det kan jeg slet ikke.” Og det var typisk produktionsværkstederne, som er 
afhængige af at producere et overskud. 
Og så var der to personer, som godt kunne tænke sig…, som synes det er spændende. Det enkle 
tilgang vil jo være at satse på se to personer, men mit spørgsmål til gruppen er: ”Hvordan får 
man egentlig udfoldet en god proces, som både sikrer forankringen nedadtil men samtidig ikke 
er så formet, at den bremser for udvikling? Og hvordan udformes processen, sådan at det ikke 
opleves top-down styret. Så nu har ledelsen et nyt projekt, og så kører de bare derudaf uden 
at der lyttes […]” 

De spændinger, der er knyttet til at udfordre et eksisterende fagligt ansvarligt velfærdssocialt 
tilbud med entydig pædagogisk omsorg og værn i retning mod at agere som en strategisk 
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netværksorganisation (se kapitel 2) vil udfordre ethvert socialt tilbud, som står i denne 
proces. Dertil hører at finansieringsstrukturen reelt bremser sociale tilbuds motivation 
til at ville udsluse beboerne for meget til inklusion gennem frivilligt arbejde på ordinære 
arbejdspladser og aktivitetssteder.

Lederen peger videre på, hvordan man skaber omstilling sammen med de medarbejdere, 
som allerede er i organisationen, og som længe har ydet en stor indsats indenfor rammerne 
af et velfærdsstatsligt omsorgsparadigme:

Leder II: Jeg tror at mange problemstillinger kommer derfra, at de folk, som vi søger opbakning 
fra til at lave noget nyt, de ser sig ind i deres nuværende situation. De har ikke overskud til 
at se sig ind i en anden situation. Og det er også en kortslutning at tænke nuværende personer 
ind i nye situationer, fordi hvis vi laver nye situationer, så kræver det også nye ressourcer. 
Så kræver det også flere varme hænder. Men det ville være rart, hvis nogle af dem, som har 
erfaring i dag, som er kulturbærere i dag. Hvis de kunne flytte sig til noget nyt. Og de kunne 
måske efterlade sig en plads, som kunne udfyldes af nogen, som er nye? 

Mange samtaler på workshops har således handlet om, hvordan projektet med Kunst-
halGLAS kunne oversættes på en konstruktiv måde, så medarbejderne kunne se sig selv 
i det. Blandt andet i forlængelse af dette projekt har særligt Marjattas ledelse udfordret 
den hidtidige selvforståelse, hvor Marjatta ses som en selvforsynende ”kulturø” til i højere 
grad at se Marjatta som et sted med mere bevægelige membraner til omverdenen. Både 
indenfor ledelsesgruppen på workshops og særligt blandt medarbejdere og mellemledere er 
der store forskelle på, hvordan dette værdiskifte skal forstås og praktiseres. I første ordens 
niveauet for den praktiske og økonomiske organisering af arbejdet, handlede samtalerne 
om, hvordan der kan skabes en langsigtet udvikling af værkstedsområdet. Her blev vigtig-
heden af at skabe meningsfulde udviklingsprocesser for medarbejdere diskuteret. Samtidig 
blev denne intention mødt af hårde økonomiske realiteter for de enkelte værksteder og en 
organisatorisk ændring, som betyder, at værkstederne på Marjatta ikke længere er bundet 
sammen af en tværgående leder for hele værkstedsområdet.     

Kort sagt, så møder KunsthalGLAS projektet modstand på flere fronter; fundraising til 
at skabe projektet løber ind i problemer, det er udfordrende at skrive kontrakt uden at der 
har været tid til at opbygge den fornødne tillid og mange mellemledere og medarbejdere 
kan ikke se sig selv i projektet. Efter de første workshops i dette projekt, valgte Marjattas 
ledelse derfor at bruge projektperioden i år 2 til at fokusere på, hvordan de kan under-
støtte de initiativer og erfaringer med brugerstøtte og inklusion, som pædagoger, borgere 
og mellemledere er engagerede i. Gennem dette arbejde sættes fokus på ikke blot at give 
borgerne stemme, men også at skabe organisatorisk grundlag for, at disser stemmers øn-
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sker og interesser kan imødekommes. Tanken er, at dette arbejde på sigt kan relateres til 
et fortsat engagement i aktiviteter i KunsthalGLAS

Dilemmaer ift. borgernes stemme i partnerskabet?
Undervejs i ledelsesgruppens arbejde med strategier og tiltag ift. KunsthalGLAS bliver 
borgernes vilkår trukket frem som afsæt for overvejelser om en række dilemmaer:

•	 Forholdet mellem beskyttelse gennem pædagogisk værn i lokalmiljøet overfor at lade 
pædagoger skubbe til borgerne for at opnå en udvidet oplevelseshorisont og risikere 
tab af kontrol med den pædagogiske kvalitet i tilbuddet

•	 Eksternt community med lokalområdet i Præstø overfor trygheden i fællesskaberne 
indenfor Marjatta

•	 Pædagogerne som iscenesættere af nye initiativer overfor at lytte til borgernes ønsker 
og agere i forhold hertil

•	 Stabilitet og forudsigelighed i værksteder og bosteder for både borgere og medarbejdere 
overfor behov for fornyelse og udadrettede værkstedsoprettelser.

En vej ud af disse dilemmaer blev ledelsens føromtalte understøttelse af initiativer for at 
få borgernes stemme mere frem (se mere herom nedenfor). En anden måde at bevæge 
dilemmaerne på var at diskutere muligheder for at de yngre borgere på Marjatta i højere 
grad trænes i at færdes og knytte an til aktiviteter i Præstø. Det kunne fx ske i ungdoms-
uddannelsen.

Leder II: Men man kunne også forestille sig, at ungdomsuddannelsen, som bliver større og 
større, at de bliver sådan en træningsbane, hvor de arbejder målrettet imod at de unge ansættes 
som servicemedarbejdere, som tjenere i en cafe. Altså ungdomsuddannelsen kunne også tænkes 
mere konkret ind i sådan et projekt. [….] Altså STU i stedet for de eksisterende værksteder. 
Det kunne man jo tænke helt radikalt. Altså man kunne sige: En ting er, at man tænker, at 
de har allerede været igennem en uddannelse for at kunne arbejde i Præstø. Men måske skulle 
man alligevel tænke på, at det er en del af et uddannelsesforløb at være i Præstø.

Den tredje måde dilemmaet blev søgt bearbejdet på var at tage de organisatoriske ram-
mer for borgernes hele livsforløb op til revision ved at øge deres muligheder for at afprøve 
flere livsudkast i arbejdslivet gennem større rotation ml. arbejdspladserne. Det ville rykke 
ved risiko for fastlåshed i livsudfoldelsen som den aktuelle beskyttelse og værnede omsorg 
risikerer at havne i. Tilsvarende, ved at give plads til mere selvstændige rum for kunstnerisk 
udfoldes i særskilt værksted, kunne man etablere en rotationsordning for borgerne, og des-
uden undgå de nuværende afbræk i arbejdet på værkstederne, når kunstneriske aktiviteter 
periodisk trækker borgerne væk fra det faste værkstedsarbejde.  
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Endelig blev det sidst nævnte dilemma søgt bearbejdet gennem diskussioner om strate-
gisk langtidsplanlægning ud fra demografisk statistik og ud fra en personaleflow analyse; 
hermed vil man bedre kunne arbejde langsigtet mod at indpasse et nyt værksted i Præstø 
efter naturlig afgang og økonomisk analyse af vinduer for strategisk investering.

Leder IV: Nu, om to år, om fem år, hvor mange er så A-hus-kandidater og hvor mange er så 
produktionsværkstedskandidater? Og kan man vælge akkurat det rigtige tidspunkt for denne 
konsolidering? Enten ved at lukke et værksted ned eller ved at åbne et andet? Det er de ting 
vi har vendt lidt, for det er meget komplekst – både fagligt, ledelsesmæssigt og strategisk.

Pædagogernes netværksskabende projekter

De fire medarbejdere og mellemledere fra Marjatta, som har deltaget i projektet, har i 
projektperioden arbejdet lokalt med udvikling af netværksskabende aktiviteter. Vi har valgt 
kort at introducere til tre af projekterne, mens vi går i dybden med det fjerde, da det er 
dette projekt, som har sat størst spor i organisationen og som rummer ideer og erfaringer, 
som pædagoger, der vil arbejde med at skabe rum for kollektiv udveksling blandt borgere 
kan lade sig inspirere af. 

Et kendetegn ved alle fire projekter er, at medarbejderne på de første workshops har for-
muleret en idé, som herefter har taget form i forlængelse af de involverede borgeres ønsker 
og ressourcer, de økonomiske og/eller organisatoriske ressourcer og de erfaringer, der blev 
gjort undervejs.

Først kort om de tre projekter:

Cafearbejde som aktivitets-, samværs- og arbejdstilbud

Arbejdet i Marjattas cafe er meget populært blandt borgerne. Det er også et arbejde, 
som kræver mange kompetencer i form af overblik, forandringsparathed og stabilitet. 
På den baggrund har Kristoffer, som er leder af arbejdstilbud i en af Marjattas enhe-
der, taget initiativ til opbygning af køkken- og cafefaciliteter, således, at borgere med 
færre kompetencer også kan arbejde med fødevareforarbejdning og cafe.

Der er ansat en tidligere slagter, som også har arbejdet med mennesker med særlige 
behov, til at være ansvarlig for tilbuddet. Arbejde i køkkenet er i første omgang blevet 
tilbudt de borgere, som har ytret ønske om at arbejde her.



44	 |  4. BÆREDYGTIG INKLUSION PÅ MARJATTA

Unge møder unge

De involverede parter er en udskolingsklasse fra en lokal skole og deres klasselærer 
og ”Kost og motionslinjen” fra Marjattas STU, bestående af seks unge mennesker og 
deres to lærere.

Målet er at øge gensidig forståelse på tværs af forskelle. Det handler om at øve socialt 
samvær, udvide sin tolerancetærskel, og at kunne opdage, at man kan være del af et 
fælleskabsorienteret samvær, som har fokus på at kunne være til stede med sig selv i 
forhold til andre.

Aktiviteten er endnu ikke gået i gang, men målet er at mødes tre timer en fast dag om 
måneden. Udgangspunktet er bevægelse i form af et fælles land-art projekt, folkedans, 
høst af frugt og grønt, samt forarbejdning af råvarer og fælles spisning. På sigt kan der 
også arbejdes sammen om et skuespil eller om en håndværksmæssig udfordring. Kvali-
teten i forløbet er, at der skabes interaktion mellem unge med forskellige udfordringer, 
hvilket kan føre til uddybet forståelse af hinanden. Udfordringen har foreløbigt været 
at få etableret og fastholdt kontakten. Endnu er det ikke lykkedes konkret at mødes.

Det er således tankevækkende, at der trods en ny inklusionsdagsorden i forhold til det 
specialpædagogiske felt og et politisk aktualiseret fokus på netværksarbejde via den 
nye folkeskolelov, ikke har været muligt at få et samarbejde i stand. En mulig årsag 
hertil kan være, at det ligger udenfor en dominerende pædagog- og lærerfaglig logik 

Kvaliteten i aktiviteten er, at borgere kan prøve kræfter ud fra egne ønsker og ressour-
cer samtidig med, at der er en udadvendt del mod gæster i cafeen. Udfordringer er dels, 
at borgerne har svært ved at være en del af mere komplicerede arbejdsprocesser, som 
kræver selvstændige handlinger, dels at skabe kundegrundlag for cafeen, som ligger 
i en lille landsby. Foreløbigt laves prøvehandlinger ved, at Marjatta-møder afholdes 
i cafeen, hvor borgerne forbereder og serverer kaffe og kage. Desuden har de gjort 
erfaringer med brødbagning, hvilket er en succes, og de har på den baggrund anskaf-
fet en større røremaskine. Ligeledes gør de nu erfaringer med bake-off leverpostej, da 
sådanne produkter egner sig til produktion for brugere, som nogle dage (eller timer) 
kan være aktivt bidragende og andre kan være meget ressourcekrævende.

Trods fokus på at arbejde med netværk, så er der kun sporadisk etableret kontakt til 
folk uden for Marjatta gennem køkken og cafe-projektet. Det har for det første en 
begrundelse i den svage brugergruppe. For det andet har netværksdimensionen ikke 
har været en væsentlig del af cafeprojektet, da byggeriet blev planlagt. Det kan blandt 
andet tilskrives et stærkt specialpædagogisk fokus i forlængelse af den velfærdsstatslo-
gik, som fortsat er dominerende på Marjatta.
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at arbejde med at skabe inkluderende netværkserfaringer. Supervisionsstatslogikkens 
pegen mod netværksdannelse som et centralt mål anerkendes som vigtigt, men bliver 
i praksis tilsidesat til fordel for opgaver, der ligger tættere på de daglige pædagogiske 
udfordringer.

Optræden med band: Udvikling af involverende kontakt med omver-
denen1

De involverede i dette projekt er først og fremmest en gruppe beboere i et af Marjat-
tas bofællesskaber, som igennem en del år har spillet sammen og bandets dirigent, 
Per, som også er gruppeleder i bofællesskabet. Målet med Pers projekt har været at få 
bandet til at optræde udenfor Marjatta og at koble optræden med gensidig udveksling 
mellem bandets medlemmer og tilskuerne.

Aktiviteten har bestået i at spille for og samtale med forskellige hold af pædagogstu-
derende på Professionshøjskolen Absalon, på plejehjem og til en privat fest. Særligt 
mødet med pædagogstuderende har skabt mulighed for efterfølgende samtale. Kva-
liteten for borgerne i bandet er, at de oplever at bidrage med noget, som andre sætter 
pris på. Samtidig udfordres de pædagogstuderende.

Rent praktisk har Per stået relativt alene med projektet. Han har, som ovenfor nævnt, 
stort engagement i det musiske arbejde med bandet, mens etablering af nye kontakter 
ikke på samme måde fænger. Måske, fordi netværksarbejdet ikke opleves som en ker-
nefaglighed i den pædagogiske profession? I workshopforløbet har vi talt om, at hvis 
netværkssiden af bandets optræden skal styrkes, så skal det have en agent i form af 
en medarbejder, som har energi på at skabe nye aftaler. En sådan medarbejder kunne 
samtidig undersøge både forskellige steder og borgerne i bandets mulige interessefæl-
lesskab og måske bidrage til generelt at arbejde med at udvikle eksterne kontakter i 
form af fx besøgsvenneordning eller hjælpetjans ved kaffebordet på plejehjemmet. 
Ansættelse af en person med denne interesse ville føre presset mod en mere supervi-
sionsstatslig logik ind i medarbejdergruppen på Marjatta

Per har i øvrigt en vision om at oprette et ”musikalsk værksted” eller et ”musikalsk høj-
skoleforløb” som supplement til Marjattas eksisterende værksteder. Her ser han mu-
lighed for, at udvide relationen mellem borgere og fx pædagogstuderende, idet de vil 
kunne arbejde sammen omkring et fælles projekt. Et projekt, som kan række ud, men 
som fortsat har sin kernefaglighed i det pædagogiske arbejde med musisk udfoldelse.

1  Se mere om denne case i Bilag 5
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I såvel de tre ovennævnte projekter som dét, vi nu skal gå i dybden med, er der en dob-
belthed mellem velfærds- og supervisionsstatslogik. Der er et tydeligt fokus på et velfærds-
statsligt pædagogisk fokus på at værne og udvikle, men dette fokus udfordres i nogen grad 
af en supervisionsstats logik, som stiller krav om innovations- og inklusionsparathed. Jo 
mere projekterne har taget den nye logik på sig, og arbejdet med netværksdannelse, jo mere 
har de givet udtryk for, at det opleves som en ekstra belastning oveni det primære arbejde 
med borgernes interne trivsel. Projekter viser, hvor svært det kan være for enkeltperso-
ner at bryde med det sociale tilbuds dominerende logik. Skal det ske, så skal Marjattas 
ledelse afsætte ressourcer til et netværksteam af medarbejdere med en særlig interesse 
for at opsøge og opdyrke nye netværksmuligheder for borgerne og holde kontakten til 
KunsthalGLAS varm.
   
Vi skal nu i dybden med et projekt, som i udgangspunktet trækker på en specialpædagogisk 
kernefaglighed, men som qua borgernes stemmer kommer til at pege mod mere fokus på 
selvbestemmelse og flexibilitet i organiseringen af det pædagogiske arbejde. Det kommer 
således til i højere grad at pege mod en supervisionsstatslogik.

Workshopforløb: Fra jeg-støttende til vi-støttende samtaler
Projektet har primært involveret to pædagoger, som begge har stor erfaring med at samtale 
med borgere om identitet og andre eksistentielle spørgsmål, og 7 borgere i alderen 20-35 
år, hvoraf de 6 har Downs syndrom. Derudover har en forsker deltaget i dele af workshop-
forløbet, ligesom både de to pædagoger og to af deltagerne i workshopforløber er inter-
viewet. Sidst, men ikke mindst, har borgernes kontaktpædagoger været involveret, dels af 
borgerne selv, når de har fortalt om deres erfaringer, dels af de to involverede pædagoger, 

Erfaringer med enkeltinklusion

Udover de ovenfor beskrevne projekter, så har vi i projektet haft øje på de erfaringer, 
medarbejdere, borgere og eksterne parter har med enkeltinklusion.

Konkret har vi fulgt en borger, som i første omgang selv tog kontakt til en karateklub, 
der gerne ville have besøg af ham. Han blev i begyndelsen ledsaget af en medarbejder, 
men har nu en kontaktperson i karateklubben, som følger ham til og fra træningsaft-
ner. 

Vi har desuden fulgt Tina, som arbejder som frivillig i det lokale plejecenters aktivi-
tetscenter. Her har vi observeret og interviewet Tina og Annie, som er leder af akti-
vitetscentret.1 

1  Se mere om denne case i bilag 5.
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som har formidlet, hvis de mente, at der var forhold, som kontaktpædagogen skulle være 
opmærksom på.

Baggrund
På Marjatta har man gennem mange år arbejdet med såkaldte ”jeg-støttende samtaler”. Et 
ønske fra en gruppe borgere om at kunne fortælle om sig selv, førte til, at de to pædagoger 
etablerede en gruppe omkring et workshopforløb. Her oplevede de, at dét at give sine er-
faringer og ønsker stemme i et fællesskab med andre, skabte mulighed for en anden type 
refleksion og opdagelse af nye mulighedsrum blandt deltagerne. På den baggrund opstod 
et fokus på – og en metode til – gruppesamtaler, som har fået betegnelsen ”vi-støttende 
samtaler”.

Formål 
Målet med projektet har været at øge deltagernes videnshorisont og dermed mulighed for 
selvrefleksion gennem gensidig udveksling af drømme, håb og erfaringer i et fremtidsværk-
stedsinspireret workshopforløb. At deltagerne oplevede forløbet som betydningsfuldt kan 
fx ses i Leas udsagn efter tredje workshopdag:

Borger Lea (ser alvorlig ud og kigger mest ned i bordet): Det er meget sjældent, at jeg snakker 
om mit eget liv. Det er ikke sådan hver dag, at jeg gør det
Pædagog Tine: Er det godt at gøre det ind imellem? 
Lea (nikker): ja ind imellem
Forsker Birgitte: Er det også rart at høre, hvad de andre siger?
Lea (nikker igen)
Tine: For jeg kan se på dig, at du har lyttet rigtig meget i dag, er det rigtigt? Lea (nikker og smiler): Jeg 
har aldrig lyttet så meget før (Afrunding af 3. workshopdag (4_5 2t 52min)

Mere specifikt er formålet at understøtte

•	 forståelse og accept af sig selv ved at spejle sig i og være en del af et fællesskab
•	 forestillinger om nye muligheder
•	 formidlingskompetencer i forhold til at præsentere sig selv

Disse formål kan ses i forlængelse af Birgit Kirkebæks påpegning af værdien af at arbejde 
med dannelse i sociallpædagogisk arbejde. Hun sagde i en forelæsning om sin bog ”Magt 
og afmagt”:

I sin grund handler det om, hvorvidt vi tror på, at alle mennesker har mulighed for at udvikle 
sig og blive dannet som menneske. Der er forskel på dannelse og uddannelse, der er også forskel 
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på at blive dannet eller tilpasset. I forhold til specialpædagogikkens målgruppe har profes-
sionelle gennem særlige metoder og teknikker været tilbøjelige til at nedtone menneskets egen 
dannelsesproces (og deres subjektive skøn) i de pædagogiske forløb (…) Fratænkes mennesker 
med svære funktionsnedsættelser dannelsesmuligheden, spises de af med træning og tilpasning 
uden lydhørhed for deres egne påvirkningsforsøg (Kirkebæk (2010).

De vi-støttende samtaler kan ses som et arbejde med dannelse, hvor det ikke alene er 
pædagogernes lytte- og vejledningskompetencer, men nok så meget borgernes indbyrdes 
udveksling, der er central. I forlængelse heraf skriver Ivar Frønes, hvordan han – hos børn – 
har set, at de i høj grad lærer gennem sociale processer med andre, som er på samme niveau. 
Ved at se eller høre om andres liv, så kan man få konkretiseret egne ønsker og behov. At 
udtrykke ønsker forudsætter, at man enten kan gøre sig erfaringer selv, eller at man kan 
høre om andres. Når det ikke er muligt, så bliver det svært at forestille sig alternativer til 
dét, man er i (Frønes, 1998).

Samtidig kan arbejdet med vi-støttende samtaler ses som et arbejde med refleksivitet og 
selvstyring.  Pernille Loumann refererer til Åkerstrøm Andersens skelnen mellem før-
ste- og andenordensbehov; behov i første orden skal afhjælpes gennem pædagogik eller 
hjælpemidler, mens andenordensbehov kræver selvrefleksivitet og -styring. 

”Behov af første orden er hjælpebehov, der afhjælper et problem, fx hjælpemidler, aflastning 
osv. Behov af anden orden er behov, der diagnosticerer selvets selvforhold som et problem, fx 
manglende ansvar, manglende motivation. Andenordensproblemet er klientens problem med 
at forholde sig til sit eget problem” (Loumann, 2013;82).

De vi-støttende samtaler kobler således – ligesom jeg-støttende samtaler – til en velfærds-
statslogik, hvor pædagogen skal understøtte den enkelte borger i at forstå sig selv. Samtidig 
er der elementer af en supervisionsstatslogik, hvor selv-forholdet udfoldes og udfordres 
gennem gruppeinteraktion med henblik på fortsat udvikling.

Forløb
Strukturen i forløbet kan kort karakteriseres som en bevægelse fra at arbejde med drøm over 
identitet og mulig realisering af (dele af ) drømme til selvpræsentation og videre arbejde 
med kontaktperson. Forløbet bestod i korthed af 4 workshopdage 

1.	 En indledende workshopdag, hvor deltagerne præsenterede sig for hinanden og afklarede, 
hvad de hver især var interesserede i, at forløbet skulle indeholde

2.	 To sammenhængende workshopdage, hvor fokus var på ”det, der betyder noget for mig”, 
”mine drømme” og ”det, der er svært for mig”. Udover samtalerunder og walk-and-
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talk, så var der også bevægelses- og kunstneriske aktiviteter, hvor der blev arbejdet 
med temaerne

3.	 En afsluttende workshopdag, hvor deltagerne ud fra medbragte foto, digte mv. lavede en 
personlig powerpoint præsentation. Det vi-støttende samtale-forløb bestod af 4 dage 
med følgende elementer: individuel skrivning, runder, refleksion i mindre grupper, 
bevægelse, maleaktivitet og udformning af individuelle præsentationer (se bilag 4).

4.	 Evt. videreformidling til såvel kontaktperson, som skal understøtte næste skridt i forhold 
til realisering af drømme, som til ledelse eller andre medarbejdere, hvis der er tale om 
en kollektiv problemstilling, som involverer fx et helt bosted eller en arbejdsplads.

Skal vi meget kort opsummere ovenstående forløb som en metode til vi-støttende samtaler, 
så er det nærliggende at se på fremtidsværkstedet ( Jungk og Müller, 1984, Nielsen 2004) 
og erfaringer med fysisk og kunstnerisk udfoldelse som inspirationsgrundlag (Andersen 
& Bilfeldt, 2011).

Fremtidsværkstedet 
I fremtidsværkstedet arbejdes med tre faser; kritik, utopi og realisering. I kritikfasen tales 
i runder, hvor det ikke er tilladt at kommentere andres udsagn. Alle udsagn skrives ned 
på store papirer, som efterhånden hænges op i rummet. Når der i kritikfasen ikke er flere 
punkter (ofte er der op mod 100), så er det tid for kategorisering i temaer. Forslag til disse 
fremlægges oftest af en facilitator. Når temaerne er godkendt, vælger deltagerne sig ind på 
det tema, de ønsker at komme med visioner i forhold til.

I utopifasen arbejdes med at få vilde ideer til, hvordan man kan overkomme nogle af de punk-
ter, der er nævnt i kritikfasen. Et tænkt eksempel kan være, at man i forhold til inklusion 
arbejder med temaet ”arbejde” og kritikken går på, at det er svært at finde arbejdspladser 
med plads til ikke-fuldtydende borgere. Visionen kan så gå på at udvikle en arbejdsplads, 
som netop kan rumme disse borgere. Her tages ikke hensyn til lovgivning eller økonomi. 
Målet er alene at udvikle en vision for ”den inkluderende arbejdsplads”. Visionsfasen afsluttes 
med, at deltagerne fremlægger deres visioner for hinanden.

I realiseringsfasen kan deltagerne fortsætte i samme grupper eller vælge sig ind på nye. Nu er 
målet at undersøge, hvordan elementer fra visionen om fx ”den inkluderende arbejdsplads” 
kan give inspiration til noget, man faktisk kan arbejde videre med. Hvis der i visionen blev 
lagt vægt på, at der skal være fleksible arbejdstider, så er spørgsmålet; ”hvordan undersøger 
vi om der i vores lokalområde er virksomheder, som ville kunne rumme en borger med 
funktionshæmning, der kun kommer et par timer om ugen”? Realiseringsfasen afsluttes 
med valg og planlægning af konkrete tiltag, samt aftale om, hvornår der samles op på 
erfaringer med disse.
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Fysisk og kunstnerisk udfoldelse 
Som nævnt, så rummede workshopforløbet forskellige elementer af fysisk og kunstneriske 
udfoldelse. De danske aktionsforskere Mette Bladt og Kurt Aagaard Nielsen har påpeget, 
hvordan det indenfor fremtidsværkstedets rammer er muligt ikke blot at arbejde sprogligt, 
men også sensorisk med at skabe rum for opmærksomhed. Sensorisk opmærksomhed er 
baseret på individets æstetiske erfaringer og gennem deling af disse med andre gennem fx 
maleri eller dans, så bliver det muligt at dele kropslige erfaringer som grundlag for reflek-
sion og gensidig udveksling (Bladt & Nielsen, 2013). De to pædagoger, som faciliterede de 
vi-støttende samtaler fortæller, at de også oplevede, at kunstnerisk udfoldelse og bevægelse 
skabte rum for en dybere sanselighed og spiritualitet, som ellers var svær at sætte ord på.

Kvaliteter ved metoden ´vi-støttende samtale´ og dens forudsætninger
De to pædagoger fortæller, at de oplevede, at deltagere i sådanne forløb får mulighed for, at

•	 fortælle om sig selv og gennem fortællingen blive mere klar over egen identitet
•	 lytte til hinanden og dermed kunne perspektivere i forhold til egne erfaringer
•	 inspirere hinanden og dermed få øje på nye muligheder og/eller drømme
•	 udfordre hinanden og dermed opleve, at man kan have forskellige perspektiver eller 

erfaringer

Pædagogerne pegede også på kontekster, hvor den vi-støttende samtale kan være relevant:

•	 på værksteder, hvor borgerne kan inspirere hinanden i forhold til at have drømme om 
fx at prøve noget nyt

•	 i bo-grupper, når nye borgere flytter ind og/eller der er behov for større gensidig forståelse
•	 ved etablering af nye bo-grupper
•	 som kursusaktivitet, hvor fokus er på formidling af sig selv fx gennem powerpoint-

præsentation og/eller mundtlig fremlæggelse
•	 i brugerråd, når posen skal rystes for at få nye ideer
•	 på kærestekurser, hvor erfaringer er forskellige og ældre og nye par kan lære af hinanden

Krav til pædagoger, som arbejder med vi-støttende samtaler 		               
Pædagogerne er enige om, at kravene til pædagogen er de samme som ved jeg-støttende 
samtaler. Nemlig, at man tør være til stede med sig selv som en, hvis opgave er at under-
støtte borgeren i at udtrykke sig og at kunne rumme dét, der kommer frem. Som vi skal se 
i analysen af det konkrete forløb nedenfor, så er det ofte sværere, end man tror.

Hvis vi-støttende samtaler skal kunne bidrage til en bæredygtig inklusion, så ser vi som 
forskere i projektet også, at de involverede pædagoger skal udfordres på deres sociallpæ-
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dagogiske faglighed. Denne skal suppleres af nye kompetencer i forhold til at række ud i 
verden, da det oftest vil være en forudsætning for, at borgerne kan gøre nye erfaringer. Skal 
der fx følges op på de ideer og drømme, som fremkommer på workshops i vi-støttende 
samtaler, så skal der skabes en kultur, hvor besøg på (beskyttede) arbejdspladser, kurser- og 
andre fritidstilbud mv. udenfor Marjatta bliver et element i den fælles erfaringsdannelse 
og refleksion over egne ønsker og behov.

Organisatoriske forudsætninger 
I samtalen med pædagogerne Per og Tine, spurgte vi ind til, hvordan ledelsen og øvrige 
medarbejdere kan bakke op om arbejdet med vi-støttende metoder.

De fandt særligt to spørgsmål centrale; hvordan understøtte, at medarbejdere og borgere 
lærer at arbejde med vi-støttende metoder på kontekstsensitive måder, og hvordan hånd-
tere, at borgere gennem vi-støttende samtaler får øje på nye værksteds- eller boligønsker?

Pædagogerne påpegede, at ledelsesniveauet kan understøtte, at vi-støttende samtaler bliver 
brugt bredt i organisationen, ved, at

•	 udvikle kurser for gruppeledere, medarbejdere og borgere. Fordelen er, at alle invol-
verede kommer til at arbejde med metoden og dermed kender den, når den skal finde 
sin lokale form

•	 bede ”eksterne facilitatorer” om at tage ud i værksteds- og bogrupper for at arbejde med 
vi- støttende samtaler. Fordelen er, at borgerne ved ikke at relatere til fx værksteds- eller 
gruppelederen bedre kan føle sig fri til at drømme om noget andet end dét, de kender 
fra møder med denne leder

•	 skabe rammer omkring og/eller krav til, at der arbejdes med vi-støttende samtaler i 
de kontekster, hvor det er relevant i forhold til borgerne. Fordelen er, at det bliver et 
evalueringsmål, og dermed bliver prioriteret i de lokale miljøer.

Som forskere, der har fulgt arbejdet i både praksis- og strategigruppe, vurderer vi, at ledel-
sesniveauet udover ovenstående kan

•	 understøtte fokus på bæredygtig inklusion ved at stille krav til de involverede pædagoger 
om at tænke i, hvordan borgerne kan få erfaringer med livet udenfor sociale tilbud

•	 afsætte særlige ressourcer til netværksarbejdet ved at oprette et netværksteam af medar-
bejdere med en særlig interesse i at opsøge og opdyrke nye netværks- og aktivitetsmu-
ligheder for borgerne i lokalsamfundet 

•	 bidrage til at skabe en mere fleksibel bo- og værkstedsstruktur, som i højere grad gør 
det muligt at imødekomme borgeres ønsker om at afprøve nye bo- og værkstedsformer
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De involverede pædagoger påpeger desuden, at Marjattas medarbejdere kan understøtte, at 
vi-støttende samtaler bliver brugt bredt og konsekvent, når de har prøvet at gøre erfarin-
ger med metoden. De kan desuden understøtte, at de nærmest tilknyttede beboerne, går 
med i et sådant vi-støttende forløb og får fulgt op på processen; en forudsætning for, at 
der ikke blot sker en ”drømme-udveksling” er nemlig, at medarbejdere understøtter at få 
drømmene omsat til muligheder i borgernes liv. Det kan både handle om noget så orga-
nisatorisk komplekst som drøm om at få ny værkstedsplacering og noget så konkret som 
drøm om at besøge en borger, man ikke før har været på besøg hos. I første tilfælde vil det 
kræve en ihærdig indsats fra flere parter i organisationen, i andet tilfælde kan det kræve, at 
en kontaktpædagog bakker op.

Pædagogen Tine siger herom: Skal noget bringes ud i handling, så er det vigtigt, at gruppen, 
borgeren bor i, er en del af projektet. Ellers kan workshops i værste fald blive et fata morgana 
uden hold i den virkelighed, den enkelte er en del af (Tines rapport).

Pædagogen Per er inde på det samme, når han påpeger, at det kræver meget af pædagogerne 
at støtte borgeren i at gøre nye opdagelser: ”Nogen gange kan man godt have den tanke, at 
den største hindring for beboernes udvikling, det er pædagogernes manglende mod; hvornår har 
du sidst givet din beboer en krise? Det er jo der, man udvikler sig. Fx i madlavningen; hvad skal 
der til for, at X kan være med til at lave stegt flæsk og persillesovs? Her kommer kreativiteten på 
spil. Steiner siger, at pædagogen skal være som en danser; bevægelig og opfindsom (fra interview).

Kort sagt, så skal de pædagoger, der arbejder med vi-støttende samtaler

•	 kunne invitere til at drømme
•	 være åbne for at understøtte konkretisering af drømme mod noget, der (måske) kan 

realiseres
•	 kunne forholde sig til mulige frustrationer over, at nye drømme og ideer har taget form 

uden (umiddelbart) at kunne realiseres
•	 afklare om drømmen kræver handling af dem eller andre medarbejdere eller netværk 

udenfor sociale tilbud, hvis den skal kunne konkretiseres.

Dilemmaer og udfordringer i arbejdet med vi-støttende samtaler
Som forskere har vi med udgangspunkt i en kommunikationsteoretisk funderet dialogisk 
analyse set på, hvor der opstår dilemmaer eller udfordringer i pædagogernes arbejde med 
at facilitere vi-støttende samtaler.

Vi har i forlængelse af analysen af workshopforløbet udpeget udfordringer og/eller dilem-
maer i forhold til, at
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•	 skabe sammenhæng gennem intervention overfor at lade deltagerne ytre sig uden 
indblanding

•	 gå ind i følsomme problemstillinger i plenum med henblik på fælles læring overfor at 
lade dem ligge af hensyn til de involveredes integritet

•	 bakke op om drømme overfor at understøtte de muligheder, som er i øjeblikket
•	 have fortrolighed med at bidrage til, at drømme bliver  realiseret

Vi vil her alene vise, hvordan dilemmaet omkring de to førstnævnte pinde fremtræder, 
gennem analyse af en konkret situation, hvor deltagerne taler om kæresterelationer.10

1.	 Anna: Hvis jeg bliver uvenner med min kæreste, så bruger vi medarbejderne
2.	 Forsker Birgitte: Hvad gør I så, hvis der ikke er en medarbejder, som har tid til at snakke 

med jer?
3.	 Anna: Min kæreste kan godt li at se tv, og jeg vil hellere sidde med min Ipad eller skrive 

digte (flere borgere markerer, at de gerne vil sige noget)
4.	 Asger: (er svær at forstå, essensen er, at det kan være svært at sige fra, når man er venner)
5.	 Nina: Min kæreste og jeg vil gerne bo sammen, men det skal være et sted, hvor der er med-

arbejdere, som kan hjælpe os
6.	 Ella: Man ikke kan have to kærester. Hvis man har en ekskæreste, så er det bare en ven. Det 

kan man til gengæld godt have.
7.	 Nina: Det kan også være svært, når ens venner siger, at man altid bare vil være sammen 

med sin kæreste.
8.	 Pædagog Tine (direkte henvendt til Line): Line, hvad tænker du om dét, vi snakker om 

med kærester?
9.	 Line: jeg kender, når jeg er træt og ikke vil mere, så trækker jeg mig lidt ind i hjertet. Selv-

følgelig kan vi godt li´ hinanden, men nogle gange vil jeg gerne være mig selv.
10.	Anna: jeg tænker også på arbejde, der er jo startet en ny, som hedder Ruben, og han er jo 

kæreste med Rikke, men jeg kan godt li´ ham og vil gerne besøge ham, men nu har han ikke 
været der længe, og Rikke siger, at han har forstuvet foden

11.	Pædagog Tine: det du siger er, at det godt kan være svært med kammerater og venner, hvis 
man lige har lyst til besøg, at få det gjort?

12.	Nina: Nogle gange synes jeg, at det er rigtig svært, når fx Ruben kommer og spørger, synes 
du, at jeg skal tage op og besøge Anna eller sin kæreste, Rikke, som han egentlig havde en 

10	 Nedenstående transskribering fra workshoppens anden dag gengives i opsummeret form, da flere borgere kommer 
med lange indlæg og en del er svære at høre på optagelsen. Der er således ikke tale om direkte transskribering, 
men alle temaer er med, og ligesom det nedenfor er tydeligt, at borgerne ikke direkte responderer på det hinanden 
siger, så er det også sådan i den fulde transskription. Navne på borgere er fiktive, mens pædagog og forskers navne 
er medtaget.
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aftale med. Han spurgte, hvad jeg syntes, og det var lidt svært, for jeg vil jo ikke blande 
mig, men jeg har jo også en holdning

13.	Karina: jeg synes, at det er svært, at jeg ikke ser min kæreste så tit, fordi han bor i xx, men 
jeg har min egen mobil og så ringer jeg til min kæreste, og så hjælper jeg også Line, fordi 
Ruben kommer altid til Line, og hun kan godt li at være venner med Ruben, men hun kan 
ikke li´ ham som kæreste.

14.	 Ella: en sidste ting før vi går ned til frokost (flere griner, vi er nemlig over tid) Poul er også lidt jaloux over, 
at jeg har en kæreste, fordi han ikke har en kæreste i øjeblikket

15.	Pædagog Tine: så det er svært sådan noget med jalousi?
16.	Ella: ja

Pædagogisk intervention eller fri erfaringsudveksling?
I beskrivelsen af vi-støttende samtale som metode har vi lagt vægt på betydningen af erfa-
ringsudveksling. På den baggrund kan udskrifter som denne udfordre – for er det ikke en 
goddag-mand-økseskaft-samtale, der foregår?

Umiddelbart ser det langt hen i samtalen sådan ud. Anna fortæller om at ”bruge medarbej-
derne” (l. 1), og forskeren spørger til, hvad de gør, hvis det ikke er muligt (l. 2). I stedet for 
at svare, så fortæller Anna om hendes og kærestens præferencer (l 3). Det kan tolkes således, 
at Anna fortsætter sin fortælling, fordi forskerens spørgsmål ikke giver mening for hende. 
Til gengæld giver Annas fortælling tilsyneladende mening for deltagerne. Mange markerer 
og de siger, efterhånden som de får ordet, alle noget om udfordringer i nære relationer. 
Pædagogernes dilemma er her, om de skal forholde sig tavst lyttende og lade borgernes 
ytringer stå uformidlet i forhold til hinanden eller om de skal intervenere, hvorved de kan 
bidrage til at uddybe og koble de forskellige ytringer til hinanden.

Skabe rum for erfaringsudveksling om følsomme problemstillinger overfor hensyn til de 
involveredes integritet
Anna fortæller på et tidspunkt om en ny borger på hendes arbejdssted, som hun har lyst 
til at lære nærmere at kende. Hun præciserer samtidig, at han har en kæreste, hvilket kan 
ses som udtryk for, at hun antager, at der er grænser for, hvor tæt hun kan komme på ham 
(l 11). Her intervenerer pædagogen Tine med at spørge: det du siger er, at det godt kan være 
svært med kammerater og venner, hvis man lige har lyst til besøg, at få det gjort? (l 10)

Anna svarer ikke, men det gør Nina. Hendes udsagn kan tolkes i retning af, at Tine har mis-
forstået, hvad Anna sagde. Annas udsagn handler ikke om, at det kan være svært at besøge 
sine venner, men om, at Ruben har en kæreste, men at der samtidig er en (tæt?) relation 
mellem Anna og Ruben (l 12). Hverken Tine eller Anna reagerer på Ninas fortælling om 
hendes dilemma, men det gør Karina. Først ved at fortælle om erfaringer med egen kæreste 
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og så for at vende tilbage til den person, Anna og Nina har talt om (l 13). Ella fortæller 
herefter om sin oplevelse med jalousi (l. 14), hvilket kan ses som en refleksion i forhold 
til de udsagn, der er fremkommet om Ruben. Pædagogen Tine afrunder med at samle op 
på, hvad denne sidste del af snakken har handlet om ved spørgende at konkludere ”så det 
er svært sådan noget med jalousi” (l. 15).

Pædagogens dilemma er her, hvorvidt hun skal gå ind i den problematik omkring kære-
sterelationer og jalousi, som Anna, Nina, Karina og Ella på forskellige måder tematiserer 
eller hun skal glide af, hvilket hun vælger i situationen. Ved at gå ind i problematikken 
kan hun (måske) støtte deltagerne i at finde veje til at tale om og muligheder for at handle 
i forhold til den. Hun kan imidlertid også risikere at misforstå, hvad der fortælles om og 
overskride den enkeltes intimitetsgrænse, og at invitere til uddybende snak om en person, 
der ikke er tilstede.

Marjatta´s arbejde med bæredygtig inklusion – en opsamling 

Nedenstående opsamling på Marjattas arbejde med bæredygtig inklusion uddybes i kapitel 6.

Vi påpegede indledningsvist, at institutionen som enklave af forskellige praksisser og bo-
steder rummer fordele og ulemper; der skabes et trygt, udviklende og sammenhængende 
pædagogisk miljø, men dette miljø kan lukke sig om sig selv, så borgerne ikke tilbydes 
andre livsudkast end dem, den institutionelle rammer foreskriver.

De initiativer, Marjatta har taget gennem de sidste 10-15 år i retning af at række ud mod 
omverdenen og invitere omverdenen indenfor, er først og fremmest sket med kulturen 
som fælles grundlag. Samarbejdet med KunsthalGLAS peger i retning af, at det fortsat er 
kulturen, som vil være i centrum. Det nye er imidlertid, at et strategisk samarbejde med 
eksterne partner om et fælles sted i Præstø både implicerer muligheder for nye relationer 
og opgaver, og mindre kontrol med kvaliteten af arbejdsforhold, sociale interaktioner og 
produkter. Ligeså indebærer det økonomisk usikkerhed at indgå relationer med private 
og frivillige aktører. 

I projektet har Marjattas ledelse, medarbejdere og borgere arbejdet med at tage nye initia-
tiver, som trækker væk fra – eller udvider - den ”kulturø”, som Marjatta ifølge medarbej-
dere og ledelse har udgjort. Flere mellemledere på værksteder og i bogrupper har da også 
udtrykt bekymring for, hvordan det pædagogisk- og produktionsfagligt ansvarlige arbejde 
kan fastholdes ved et engagement i KunsthalGLAS.
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De projekter, der er arbejdet med i praksisgruppen var i udgangspunktet tænkt indenfor 
en pædagogisk omsorgslogik, men udviklede sig undervejs mod ikke blot at lytte til bor-
gernes stemme, men også at arbejde med, hvordan disse stemmer kan danne grundlag for 
initiativer, såsom rotation på værksteder, fritidsaktiviteter udenfor Marjatta og rum for 
flere kunstneriske processer. Samtidig, så blev nogle borgere presset og/eller inviteret ud i 
nye situationer, fx skulle bandet ikke blot optræde, men også deltage i samtaler om deres 
liv og drømme.

I projektet har ledelsen taget initiativ til at formulere nye tilgange til strategi og værdier, 
der fanger en række af borgernes ønsker og bestræbelser op i forlængelse af erfaringer 
fra projektet (se bilag 3). Således er der et ønske om at understøtte det videre arbejde 
med vi-støttende metoder i hele organisationen. Samt at understøtte brugernes drømme 
gennem bedre rotationsmuligheder på værksteder og evt. gennem ansættelse af en net-
værksmedarbejder eller skabelse af et team, som opsøger nye kontaktmuligheder. Ligesom 
samarbejdsprocessen med KunsthalGLAS fortsætter, så fortsætter der også en diskussion 
af muligheden for nye boformer i Præstø, hvor ledelsen ønsker at inddrage stemmer fra 
beboere, medarbejdere og pårørende. 

Endelig skal vi pege på, at vi som aktionsforskere er havnet i et dilemma, hvor vi på den 
ene side har ønsket at skubbe på en udvikling i retning af bæredygtig inklusion indenfor 
en kort tidshorisont (1 år) og på den anden side har skullet følge de processer, der foregik 
på Marjatta på stedets præmisser. 
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5.  Bæredygtig inklusion på 
Østagergaard

I dette afsnit beskriver og analyserer vi, hvordan der er arbejdet med bæredygtig inklusion 
på Østagergaard. Ligesom tilfældet er i afsnittet om Marjatta, så ønsker vi, at de erfaringer 
og udfordringer, som beskrives og analyseres vil vække genkendelse og/eller inspirere til at 
arbejde med bæredygtig inklusion.

Carsten Hansen, som ejer og bor på Østagergaard, etablerede i 1989 et privat socialpæda-
gogisk  tilbud centreret omkring økologisk landbrugsproduktion. Siden er sociale tilbud 
vokset til i dag at rumme 82 unge og 52 medarbejdere og ledere, samt en række produk-
tionsværksteder og bosteder. Væksten har gjort det relevant at etablere et mellemlederlag 
og arbejde med en professionalisering af den pædagogiske praksis.
 
Økologisk landbrugsproduktion udgør stadig kernen, hvor (sam)arbejdet omkring denne 
giver nye lærings- og identitetsmuligheder for de unge, som ofte kommer til Østagergaard 
efter en udfordrende opvækst og skolegang. Tidligere var det et tæt samarbejde med lokale 
landmænd om praktikpladser til enkelte af de unge, men i takt med at landbrug er blevet 
stadig mere industrialiserede og brugergruppen er blevet svagere, så har Østagergaard 
måttet finde andre samarbejdspartnere fra lokalområdet. 

Derfor har der gennem hele projektperioden været et tydeligt fokus fra ledelsen på at 
videreudvikle et partnerskab med Herslev Bryghus, som kan give flere beskæftigelsesmu-
ligheder for de unge i en landbrugsfaglig sammenhæng. Der blev også arbejdet med tre 
medarbejderdrevne projekter, der alle havde en netværksdimension som en del af projekt-
beskrivelsen. Det var dog kun det første af de tre nedenstående projekter, som fik betydning 
for organisationens fremtidige arbejde. Derfor har vi valgt at beskrive dette projekt mere 
indgående efter beskrivelsen af partnerskabet med Herslev Bryghus.
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De tre borgerrettede og medarbejderdrevne udviklingsprojekter i vores workshops

Østagergaard i spændingsfeltet mellem velfærdsstats- og 
supervisionsstatslogik

I forlængelse af rapportens metodiske udgangspunkt i styringsformer og omsorgslogikker, 
vil vi kort indlede med at placere Østagergaard i denne forståelsesramme. 

Projektets partnerskab med Herslev Bryghus viser, hvordan Østagergaard på sin egen 
måde bevæger sig i den dagsorden, som bliver sat af en supervisionsstatslogik, hvor socialt 
arbejde og beskæftigelsespolitik bliver stadig tættere sammenknyttet. Dette fokus på be-
skæftigelse som indgang til den sociale læring er ikke ny for Østagergaard. Det har været 
udgangspunktet for organisationen siden grundlæggelsen. Men de oplever et tiltagende 
pres fra kommunal side til, at de unge skal gøres arbejdsparate på stadig kortere tid. Sam-
tidig skaber eksterne partnere og afsætningsmarkeder nye eksterne krav til produktionen 
på stedet. Det betyder, at organisationens oprindelige dilemma ift., hvordan man skaber 

1. Netværkssamarbejde på Østagergaard – borgeres ønsker og omverdenens kom-
pleksitet 
Det konkrete formål med dette delprojekt var at skabe mere udveksling med borgere 
i den by, hvor Østagergaard ligger. Målet var at finde veje til at udvikle netværk, de 
unge kan deltage i i deres fritid, og som kan give positive erfaringer for både unge og 
øvrige borgere i lokalsamfundet. 

2. Kunstterapi – at få nænsom støtte til personlig udvikling 
Målet med at arbejde kunstnerisk var at åbne et rum, hvor følelser og indtryk, kan 
komme til udtryk. Ved at arbejde i værkstedet, kunne eleverne få oparbejdet ressour-
cer til at arbejde videre på egen hånd, hjemme som en meningsfyldt fritidsaktivitet. I 
værkstedet var det et mål på sigt at indgå i netværk og opleve andres arbejdsmetoder 
og praksis, fx på festival for unge med særlige behov. 

3. Produktion og salg af snedker-tømrerarbejder 
På Østagergaards snedkerværksted arbejdedes allerede med at udvikle og bygge fx 
reolkasser, skilte og mobile hønsehuse til lokale kunder. Projektet havde fokus på, 
hvordan de unge kan træde tydeligere frem i relationen til leverandører og kunder. 
Samtidig var ideen at udvikle materiel til biavl, som kunne føre til arbejdsprocesser og 
ekstern kontakt for en del af værkstedets unge.
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beskyttede arbejdspladser, der er tæt på reelle arbejdserfaringer med produktion og sam-
tidig rummer plads til den socialpædagogiske dimension, har fået nye aspekter gennem 
projektperioden. Partnerskabet skal dog også forstås som et aktivt forsøg på at gå op imod 
en moderne landbrugsfaglig produktionslogik om det effektive landbrug. Ideen er, at små 
kvalitetsproduktioner giver mulighed for at skabe rum for arbejdsprocesser, som netop 
kan forenes med socialpædagogiske læreprocesser. Dermed er håbet fra Østagergaard, at 
socialøkonomien kan skabe nye netværks- læringsmuligheder for de unge, som man ikke 
kunne tilbyde i de tidligere rammer.     
 
Østagergaard er gradvist ved at ændre karakter som organisation. Tidligere kunne man 
måske karakterisere Østagergaard som en homofon institution (Andersen & Pors 2014), 
der fortrinsvis blev skabt og ledet gennem professionsarbejdet på de enkelte værksteder 
og bosteder. Det handlede løbende om at træffe fagligt ansvarlige valg, så den håndværks-
mæssige og socialpædagogiske side af arbejdet kunne spille sammen omkring borgernes 
læring. Samarbejdet med kommunerne under en velfærdsstatslogik byggede i høj grad på 
den tillid, som gennem flere år blev opbygget med de enkelte sagsbehandlere, når man 
havde erfaring for at stedet skabte gode forløb for de unge.

I dag kan Østagergaard måske snarere karakteriseres som en strategisk eller heterofon 
organisation (Andersen & Pors 2014), hvor flere eksterne stemmer løbende taler ind i orga-
nisationens daglige drift. Kommunerne og den skriftlige sagsbehandling er blevet en langt 
tydeligere stemme i dagligdagen med kortere anbringelsesforløb og hyppigere evalueringer, 
der betyder at ledelsen løbende må justere den daglige drift ind efter kortere processer i 
sagsbehandlingen. Gennem markedsgørelsen af sociale tilbud og det større økonomiske 
fokus i kommunerne er der desuden kommet et konkurrenceelement ind i driften, som 
nødvendiggør en løbende strategisk ledelse af indhold og priser for tilbuddet. Samtidig 
betyder partnerskabet med Herslev Bryghus og udviklingen hen imod socialøkonomi, at 
afsætningen af varer på et marked bliver en vigtigere prioritering i den daglige drift. Det 
giver nye muligheder og udfordringer for både borgerne, ledelse og medarbejdere og viser, 
hvordan de agerer som en kommunikationsafsøgende organisation. 

CSR-Partnerskabet med Herslev Bryghus og Herslev klyngen - på vej 
mod etablering af en socialøkonomisk virksomhed 

Som allerede nævnt, så afsluttede Østagergaard første år af bæredygtig inklusionsprojektet 
med indlede et samarbejde med Herslev Bryghus, som er et større mikrobryggeri i en na-
bolandsby. Med dette skridt træder Østagergaard ind i en proces med at skabe en egentlig 
socialøkonomisk virksomhed. Vi har valgt at beskrive forløbet relativt indgående, så det 
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bliver muligt at følge processen og de refleksioner, som ledelsen har gjort sig undervejs. Vi 
håber at beskrivelsen af den gradvise arbejdsproces med at udvikle et beskyttet værksted 
hen imod etableringen af en kommende socialøkonomisk virksomhed kan være lærerig 
for andre sociale tilbud, som overvejer at bevæge sig i samme retning. Her er det særligt 
interessant, hvordan et partnerskab med en eksisterende virksomhed kan være en kataly-
sator for processen.

I det følgende er udviklingen af partnerskabet beskrevet i 3 faser. Herefter diskuteres en 
række dilemmaer for organisationen, som er opstået i løbet af processen for brugere, med-
arbejdere og i relationen til kommuner. 

1. fase: Biodynamisk produktion som værdimæssig kobling 
I forbindelse med ansøgningen til forskningsprojektets andet år blev der lavet en kort 
skriftlig samarbejdsaftale mellem Østagergaard og Herslev Bryghus. Den har karakter 
af en åben hensigtserklæring, som er karakteristisk for partnerskaber, hvis de forstås som 
”inter-organisatoriske mulighedsmaskiner” (Andersen 2006):

På dette tidlige stadie i samarbejdet var den eneste konkrete aftale, at køer fra Østagergaard 
skal græsse på Herslev Bryghus’ marker, og Østagergaard skal aftage affaldsproduktet fra 
ølproduktionen til foder for køerne. Resten af aftalen åbner blot for en retning for den 
gensidige forpligtelse, som skal komme i fremtiden. Dvs. at der ikke er tale om en kontrakt, 
hvor de to parter forpligter sig på et specifikt samarbejde, men en aftale hvor man afgiver 
et løfte om et fremtidigt og mere konkret løfte (Andersen 2006). 

Kort om partneren Herslev Bryghus:
Herslev Bryghus er et mikrobryggeri, der har brygget sin egen øl siden 2004. Virk-
somheden holder til på en gård med egne marker. Det betyder også, at den til forskel 
fra andre mikrobryggerier udmærker sig ved at dyrke sit eget korn, som forarbejdes til 
malt for ølproduktionen. For nogle år siden lagde de kornproduktionen om til øko-
logi, hvilket danner udgangspunkt for samarbejdet med Østagergaard. Herslev Bryg-
hus har i dag en omsætning på omkring 20 millioner og har ansat 12 medarbejdere. 

Samarbejdsaftale mellem Herslev Bryghus og Østagergaard

1.	 Vi vil samarbejde om landbrugsdrift efter biodynamiske principper. Blandt andet 
vil dyr der afgræsser indgå i driften. Vi modtager økologisk mask til fodring.

2.	 Vi vil samarbejde hvor det er muligt med produktioner der relaterer sig til land-
brugsvirksomhed og værkstedproduktioner. 

3.	 Vi vil udvikle den menneskelige dimension, hvor der er rum og lejlighed til det.  
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Samtidig giver samarbejdsaftalen en tydelig markering af retningen for det fremtidige 
samarbejde. Det økologiske og biodynamiske landbrug er den fælles værdihorisont, som 
udgør den primære kobling mellem de to virksomheder. Det indbefatter både den konkrete 
landbrugsdrift med marker og køer, og den fælles forståelse, som efterhånden bygges op 
omkring den. Muligheden for at inddrage andre værkstedsproduktioner uden for landbruget 
i samarbejdet er mere åbent formuleret. Det gælder i endnu højere grad for den sociale 
dimension af samarbejdet. 

Som vi skal se er det væsentlige dilemma i hele projektet således, at forretningsmodellen 
med produktion og afsætning af økologiske fødevarer kommer til at udgøre forudsætningen 
for det sociale inklusionsarbejde med de unge. I denne fase forbliver den sociale dimension 
primært et åbent potentiale.

Økologi som fælles værdi og markedsføringsstrategi
Der er ingen tvivl om, at den økologiske produktion i sit konkrete handlingsaspekt dan-
ner udgangspunkt for den primære kontakt. Ifølge lederen for Herslev Bryghus havde de 
simpelthen brug for køer til at skabe et fuldt økologisk kredsløb omkring ølproduktionen, 
men han kunne ikke få de større landmænd til at græsse hos sig på sine betingelser. Blandt 
andet derfor tog han kontakt til Østagergaard:

Der skal simpelthen være en ko før at det er et rigtigt økologisk landbrug. Hele tanken om-
kring økologi knækker jo, hvis du begynder at tage for meget ud. Og så var det vi fik kontakt 
til Østagergaard af omveje – personligt…. Men de kom ikke ind fordi de hed Østagergaard. 
De kom ind fordi de havde køer.

For Herslev Bryghus er der en nøje kontakt mellem den økologiske praksis og virksomhe-
dens forretningsstrategi. Økologien og biodynamikken handler også om at skabe et særligt 
produkt, der skiller sig ud på markedet. Ejeren af Herslev Bryghus siger:

Der er mange, der har haft drømmene uden at lave forretningsideen. Så det med at have 
virkelig økologiske virksomheder, der også bonner ud på bundlinjen. Det er ikke noget, der er 
set så meget af. […] Men der forsøger vi på, at ideologi og forretningside skal hænge sammen. 
Og det kan det også godt. Så det er jo også en differentieringsstrategi fra vores side. Vi ønsker 
at skille os ud og gøre tingene på en særlig måde, så vi opnår konkurrencefordele i forhold til 
nogle andre. …. 
Så man skal mene det man siger…. Så det hjælper ikke noget, at man bare siger det for at bruge 
det som et brand eller et slogan… Så det skal komme fra hjertet af.
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Værdifællesskabet – fortællingen om naturens egenværdi udspringer af en fælles erfaring
For både Østagergaard og Herslev handler økologi således ikke blot om branding. Ideolo-
gien eller fortællingen skal afspejles i den levende realitet fra den sociale praksis omkring 
landbruget. Lederen for Østagergaard lægger også vægt på sansen for naturens iboende 
værdi, hvor økologi ikke kan reduceres til en bestemt ressourceudnyttelse. Han oplever, at 
dyrene påvirker borgerne positivt, uanset om de tilskriver dem en betydning eller ej. Og 
sansen for denne dimension af landbruget rummer et åndeligt aspekt, som det er vigtigt 
for ham at pleje, da den rummer et terapeutisk potentiale for borgerne: 

Det skal give ånd. Det jeg har til fælles med Tore (lederen af Herslev), det er, at vi skal putte 
noget ånd ind i det, der er vores virksomhed! Fortællingen er underlagt det. Fortællingen er 
vigtig, men fortællingen er underlagt det, at der skal være ånd i det!
Køerne bliver pludselig væsentlige medspillere i Østagergaards projekt. De rolige køer har noget 
at give til de elever, som har den der indre uro i sig. Det er sundt for dem. En af dem hedder 
Jan, som pludselig er en af dem, der kan spille en hovedrolle med de dyr, selvom hans indre uro 
er så enorm. Når han er hos dyrene, så bliver han rolig, når han oplever den påvirkning, den 
feedback fra dyrene. Det er meget specielt at opleve.

Lederen for Herslev peger på den biologiske realitet bag den fortælling, som kan mar-
kedsføres. Han taler ikke om ånd, men om hjertet bag forståelsen for naturens kredsløb:  

Og økologi er et stempel. Det er nogle ting, som vi ikke må. Det er en nem kommunikationsmåde, 
at sige, at vi er økologiske. Men det er ikke vores primære hjerte-ting. Vores primære hjerteting 
er, at man skal behandle naturen godt. Man skal have en husholdningstankegang, hvor man 
har nogle ressourcer til rådighed, som man optimerer mest muligt. Og det er det, at vi er på en 
gård, hvor der er et bryggeri. Hvor man får det her sædskifte til at gå ved at trække kvælstof 
ind fra luften af igennem kvæget og sådan nogle ting. 

Det er karakteristisk for partnerskaber, at værdifællesskabet ikke i første omgang bygger på 
en eksplicit formuleret fortælling, men netop på en fælles ånd eller retning for et fælles en-
gagement. Selvom Østagergaard tager udgangspunkt i en grundtvigsk tradition og Herslev 
Bryghus i en mere naturalistisk fortælling om økologi, så åbner det fælles engagement for 
at skabe en fælles fortælling og praksis på sigt. Der er altså både en proces med at fortælle 
en fælles historie frem om samarbejdets værdier og en samtidig proces i hver virksomhed 
med at oversætte samarbejdet ind i den gældende forståelse organisationsinternt. Lederen 
af Herslev Bryghus beskriver den første periode således:     

Vi skal også lige føle ind, hvor tæt. Den her første periode fra foråret af og frem til nu, det drejer 
sig om, at mennesker mødes, ikke? Så kan vi holde hinanden ud? Har vi et fælles værdisæt? 
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Det kan man ikke skrive op i ord… Når nogle problemer melder sig, kan vi så løse dem sam-
men på en måde, der er tilfredsstillende? Og der føler jeg, at vi er nået til et sted, hvor det er 
muligt, at integrere det i højere grad.

2. Fase: Arbejdsdeling omkring produktion og salg
Den næste fase består i afklaringen af samarbejdet omkring landbrugsproduktionen. Da 
der ikke er tale om en fusionering, men et partnerskab mellem to virksomheder, handler 
det om at skabe en tydelig arbejdsdeling – både ift. produktion og afsætning. Omvendt 
adskiller dette partnerskab sig fra de fleste andre CSR-partnerskaber ved, at det gradvist 
udvikler et samarbejde, som bliver centralt for væsentlige sider begge virksomheders vær-
dikæde (Center for socialøkonomi, 2011).  

I første fase blev der skabt en begyndende social kontakt, hvor de unge fra Østagergaard i en 
periode dagligt var omkring Herslev for at tilse køerne. Herslev Bryghus forsøgte sig også 
med at købe mel fra Østagergaard, som kunne sælges videre i deres eget aftagernetværk.

Den næste proces handlede om at skabe et tydeligere billede af de fremtidige samarbejds-
muligheder. Herslev Bryghus havde en interesse i at lade Østagergaard overtage driften af 
deres marker med udgangspunkt i den biodynamiske produktionsform, som Østagergaard 
arbejder med på deres egne jorde. Det ville give et biodynamisk stempel af ølproduktionen 
og samtidig give virksomheden andel i den socialøkonomiske fortælling fra Østagergaard. 
Det ville også betyde, at virksomheden kunne koncentrere sig om selve ølproduktionen og 
overlade driften af landbruget til Østagergaard. Intentionen var således, at Østagergaard 
skulle forpagte jorden fra Herslev og sælge kornet videre til Herslev til markedsprisen.

Østagergaard havde derimod en interesse i, at Herslev Bryghus skulle overtage arbejdet 
med at sælge og markedsføre varerne fra Østagergaards landbrugsproduktion – først og 
fremmest mel og sekundært brød og kød. Østagergaard havde således gradvist opbygget 
en produktion af biodynamisk mel, hvor deres ekspertise først og fremmest har ligget i den 
landbrugsfaglige og socialpædagogiske dimension af arbejdet. Afsætningen af melet var 
dog et nyt og tidskrævende arbejdsfelt, som de ikke var forberedt på. Derfor ville det være 
en stor lettelse, hvis afsætningen kunne varetages af en ekstern partner. Det er en klassisk 
problematik, når beskyttede værksteder vover sig ud i en overgang henimod at blive en 
socialøkonomisk virksomhed med en bæredygtig økonomi.

Denne strategiske arbejdsdeling løste dog ikke udfordringen med skabe en tydelig plads 
til de unge i markarbejdet. Østagergaard kunne ikke uden videre overtage driften af mar-
kerne, da det ville kræve flere investeringer fra deres side. For at få den socialpædagogiske 
dimension med ind i arbejdet ville det være nødvendigt at skabe en base for de unge på 
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Herslevs jord, hvor de kunne trække sig tilbage. Østagergaard overvejede både at investere 
i en skurvogn eller ligefrem at købe en ny gård i Herslev-området. Det ville også betyde, 
at Østagergaard skulle investere i en større maskinpark, som man ikke kunne være sikker 
på, at de unge kunne håndtere, når det krævede lang transporttid frem og tilbage mellem 
de to steder. Dette dilemma omkring de unges udfordringer vender vi tilbage til senere.

Der var også udfordringer med afsætningen af Østagergaards mel. Det distributionsnetværk, 
som Herslev Bryghus havde opbygget omkring ølsalget kunne ikke umiddelbart bruges til 
at afsætte kvalitetsmel, som Herslev ikke selv havde nogen specialviden om. Det betød, at 
man i første omgang måtte arbejde med en parallel markedsføring af de to mærkevarer, og 
så skabe forbindelser mellem dem for kunderne. Beslutningen om at Herslev evt. kunne 
sælge Østagergaards mel under sit eget mærke ville kræve en langvarig gensidig forpligtelse 
om flere års samarbejde. 

De to problematikker bider hinanden i halen, da den gensidige forpligtelse netop ville kunne 
komme gennem en sammenglidning af de to landbrug, hvor de unge også ville få en mere 
synlig rolle i Herslev-området. Partnerskabet skulle således også manifesteres i en mere 
ligefrem kontraktlig relation, som krævede praktiske, økonomiske og identitetsmæssige 
investeringer af begge virksomheder. For at det socialøkonomiske aspekt ved samarbejdet 
kan blive et fælles projekt, må de unge først træde tydeligere frem i dagligdagen i Herslev. 
Og det vil give Herslev mulighed for at sælge både mel og øl som en del af et socialøko-
nomisk initiativ. Lederen af Herslev Bryghus siger:  

Der har vi snakket om en skurvogn. Det ville jo være fantastisk. I det øjeblik, hvor de er 
herude og har deres fast gang herude, så kan jeg begynde på at sige mere ”vores”, ikke. Så ville 
vi ligesom være sammen, ikke. Men jeg kan jo først gøre det, når det er reelt, ikke? Selvom de 
kommer ud for at passe køer en gang om dagen, så føler jeg nemt, at jeg kan overbetone det. Så 
det skal være noget, der er reelt. Og det er først der vi får den rigtige synergieffekt af at være 
to virksomheder sammen... Som jeg oplever det, så vil de unge føle et større ejerskab af Herslev 
Bryghus og deres produkter, hvis de er herude. Og det er først der vi kan føle, at vi har dem 
inde hos os, ikke? I et eller andet omfang…

For at støtte denne proces med investeringer søgte partnerskabet sammen midler hos 
Erhvervsstyrelsen til at videreudvikle samarbejdet. 

3. fase: Herslevklyngen med andre fødevarevirksomheder og det sociale potentiale
Det næste væsentlige skridt kom med et initiativ fra Herslev Bryghus, der ønskede at ud-
vide partnerskabet til en klynge af enkelte andre fødevareproducenter i området omkring 
landsbyen Herslev. Det skulle blive til en klynge af små fødevareproducenter. 
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Ideen er blandt andet, at knytte an til flere af de fritidslandbrug, som ligger i området. Der 
er tale om tilflyttere med arbejde i større byer, som har købt et landbrug med små jordlod-
der på 5-10 hektar i drømmen om at kunne drive et lille økologisk fritidslandbrug. Men 
de fleste har alligevel ikke haft ressourcer, viden og tid til at tage hul på opgaven. I stedet 
har de så lejet jorden ud til større konventionelle landbrug i området. Med Østagergaards 
hjælp til driften ville nogle af disse fritidslandbrug kunne få gang i en lille økologisk pro-
duktion. Samtidig er der enkelte små eksisterende fødevareproducenter i området, som 
også er interesserede i at indgå i et samarbejde. 

Da der ikke er den store fortjeneste ved mikro-produktioner handler det ikke blot om 
at skabe en fordel gennem fælles afsætningsmuligheder. For lederen af Herslev Bryghus 
handler det også om at genskabe en relation mellem landbruget og lokalsamfundet, så der 
kommer et socialt liv tilbage til landsbyen. 

Fødevareklyngen kan i denne forstand forstås som en reaktivering af den klassiske an-
delstanke i en nutidig ramme. Men det er ikke længere små husmænd og bønder, der går 
sammen i et kooperativt samarbejde for at forbedre produktionen og gavne afsætnings-
mulighederne. Nu er det fritidslandmænd med andre civile jobs, som gerne vil realisere 
en drøm om en lille økologisk fødevareproduktion, der kan give en ny betydning til livet 
i lokalsamfundet. I den forstand kan initiativet betragtes som en del af en modkultur til 
den stordriftstænkning omkring det effektive landbrug, som har domineret det danske 
landbrug siden 60’erne. (Ingeman & Kjeldsen, 2006).

Derfor forestiller lederen af Herslev sig også, at de unge fra Østagergaard vil berige livet i 
landsbyen gennem deres deltagelse i løbende opgaver i området. Netop fordi det er åbenlyst, 
at deres arbejdsprocesser ikke har den effektive produktion som eneste målsætning, giver 
det deres tilstedeværelse en særlig betydning: 

Men hvis nu der går nogen, som man godt kan se er sværere stillet end os andre, og de går og 
har en funktion, og de er en del af det, der er her. Så vil det have en positiv indflydelse på dem 
der bor her, og dem der kommer her. Fordi de kan se, at det er en del af vores liv, som man ikke 
møder så tit. 
Det der med at man tager livet ud af landsbyerne, ikke. Altså hvordan får man så noget tilbage? 
Der kan forskellige gøre forskellige ting, ikke også? Men det man jo kan gøre, det er, at der er 
mennesker, ikke? Og det tror jeg bare vil gøre en sindssyg stor forskel.

Samtidig er det dog afgørende for Herslev Bryghus, at projektet også er del af rentabel mar-
kedsstrategi, hvor kvaliteten i produktionen binder initiativerne sammen under det samme 
brand. For ledelsen på Østagergaard er det netop denne blanding mellem lokalkultur og 
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viljen til at skabe en tydelig forretningsmodel, som gør projektet attraktivt som en udvik-
lingsplatform for deres egen socialøkonomiske satsning. Hvis deres beskæftigelsestilbud 
skal tage en retning henimod at være mere kvalificerende til det ordinære arbejdsmarked, så 
er det afgørende, at de knytter an til en produktion, som også kan bære sig selv økonomisk: 

Nogle vil godt have hvede, nogle vil godt lave et slagteri, nogle vil godt lave en produktion af kunst-
håndværk eller hvad det nu kan være. Så putter vi det alt sammen ind i en boblende gryde og får noget 
af det til at virke, og så må vi se hvad der kan komme ud af det. Men på meget konkret vis, fordi han 
(lederen af Herslev) er businessman, og det er derfor vi gider at gå ind i det. Der skal være penge i det, 
og der skal være penge fra dag et, og der skal være penge til at det kan blive sjovt. Så det er ikke de der 
tomme projekter, hvor vi først skal skabe det hele, og så skal vi først bagefter finde ud af hvordan vi 
skal få det til at blive økonomisk rentabelt. Vi starter med at lave den der businesscase først og så ser, vi 
hvad vi kan putte på derefter. 

Lederen forestiller sig også, at samarbejdet med de andre parter bidrager til, at de unge 
ikke vokser fast i institutionsmiljøet omkring Østagergaard. Fødevareklyngen vil med tiden 
kunne give berøringsflader med et bredere netværk af mennesker end Østagergaard selv 
kan tilbyde i øjeblikket.  

Herslev Bryghus vælger at satse på projektet ved at ansætte en projektmedarbejder til 
at samle klyngeinitiativet. Det er en økologi-medarbejder fra Lejre kommune, som kan 
trække på et stort netværk omkring økologiske fødevarer i feltet mellem stat, erhverv og 
civilsamfund i lokalområdet. 

De foreløbige deltagere i klyngen bliver sammen enige om nogle basale grundværdier for 
samarbejdet, som har et hovedfokus på selve fødevareproduktionen, hvor målet er at kunne 
producere ”hele tallerkenen fuld” af madvarer: 

Østagergaard kunne godt være interesseret i en tydeligere socialøkonomisk profil for hele 
klyngen, men foreløbig er det mest Herslev Bryghus, som de deler den interesse med. 
Alligevel svarer de på satsningen ved at sige ja til, at melet og kødet fra kreaturerne kan 

De fem nøglebegreber i klyngen:
•	 Vitalitet
•	 Madglæde
•	 Professionalitet og madhåndværk
•	 Ansvarlighed og omtanke
•	 Meningsfuldt samarbejde
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sælges under mærkevaren Herslev. Det har senere betydet, at problemet med at afsætte 
Østagergaards mel og kød gradvist er faldet på plads – blandt andet gennem kontrakt med 
en restaurationskæde. 

Samtidig overtager de driften af alle markerne omkring Herslev, også selvom problemet 
med elevernes deltagelse i markarbejdet stadig ikke er løst. Det betyder, at medarbejderne 
foreløbig selv udfører størstedelen af det maskintunge arbejde med markerne uden de 
unge. Men melproduktionen og pasningen af kvæget til kødproduktionen er dog lettere at 
skabe arbejdsprocesser omkring, hvor de unge kan tage en langt mere aktiv del i arbejdet. 

Samtidig leder Østagergaard efter en gård i området, som kan blive en ny base for de unges 
arbejde i klyngen og som samtidig kan danne ramme om en mulig udvidelse af kødpro-
duktionen. De overvejer dog også at benytte Ravnshøjgaard eller en skurvogn på Herslev 
som midlertidig base. Det er intentionen, at Østagergaards andre mindre værksteder på 
sigt også skal kunne bidrage til klyngen, men foreløbig er det landbruget og mølleriet, som 
gradvist skal overtage større opgaver end de hidtil har haft. 

På sigt har hele fødevareklyngen givet sig selv 2 år til at skabe en afklaring af de gensidige 
relationer, hvorefter man gerne skulle kunne finansiere den nuværende projektlederstilling 
i fællesskab. Det sker i første omgang i et samarbejde mellem Herslev Bryghus, Friis-
Holm Chokolade og Østagergaard. I andet forsøg er det desuden lykkedes at få midler til 
opstarten af klyngen fra erhvervsstyrelsen. 

Østagergaard håber, at landbrugsdelen med tiden kan finansiere sin egen ordinære land-
mandstilling og evt. en fleksjobstilling. Tilsvarende håber man at bageriet med tiden kan 
bære sin egen fleksjobstilling. Dermed ville man tage flere skridt henimod, at produktionerne 
gradvist kan skabe arbejdspladser, hvor lønninger ikke kun betales gennem personale til 
uddannelse og beskyttet beskæftigelse. Afsætningen af mel, kød og brød gennem Herslev 
tegner foreløbig positivt, så det tyder på, at det bliver muligt at realisere i de løbet af de 
kommende år.  

Denne situation i partnerskabet åbner flere dilemmaer for den videre udviklingsproces 
internt i Østagergaard – både for de unge, medarbejderne og ledelsen.  

Dilemmaer for de unge
For ledelsen kunne en mulig udviklingsstrategi for deltagelsen i klyngen være, at der sker 
en tydeligere differentiering mellem mere terapeutiske værksteder med små produktioner 
og så værksteder som landbruget og mølleriet, der med tiden får en mere erhvervskvalifi-
cerende funktion.  
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Samtidig er det dog også tydeligt for dem, at den nuværende målgruppe på Østagergaard 
vil få svært ved at løfte større opgaver. I sin første fase rummede virksomheden en del unge, 
som primært var socialt udsatte, som i takt med deres udvikling godt kunne uddannes til 
at overtage selvstændige arbejdsopgaver. I dag er de unge ofte væsentlig mere udfordrede. 
Mange af eleverne er mennesker med psykiatriske diagnoser og/eller funktionsnedsæt-
telser, som er tæt på at få tilkendt en førtidspension. Derfor er der tale om meget lang-
strakte udviklingsprocesser, som ikke nødvendigvis ender med en nogenlunde stabil eller 
selvstændig arbejdsevne. Værkstedlederen for landbruget fortæller om problemet, når de 
unge udfordres af for krævende opgaver:

Og min drøm om at kunne udvikle virksomheden går sådan set lidt i samme retning. Med 
risiko for at når klokken er 14.20, så skal jeg selv køre på markerne eller at jeg selv skal lave 
hegnet ved dyrene kl 14.05, fordi så kan de simpelthen ikke mere. Det er i hvert tilfælde en 
problematik, som man skal overveje meget kraftigt, før man ligesom siger: Tager vi et eller 
andet spring i en eller anden retning?

Ledelsen ser en mulig løsning i, at de nye opgaver måske også kunne tiltrække en anden 
målgruppe, så virksomheden f.eks. kunne ansætte enkelte i fleksjobordninger eller lønnede 
landbrugselever, der kunne støtte de svagere elever. Det har man allerede gjort enkelte 
erfaringer med. Ifølge ledelsen er udfordringen dog, at man dermed får to målgrupper, 
som ikke går særligt godt i spænd med hinanden, da deres ønsker og udfordringer kan 
være meget forskellige. 

Herslev Bryghus går åbent ind i udfordringen med, at de unge kan have svært ved at levere 
en stabil produktion. Lederen er villig til at tage ansvar for sin side af den gensidige læring, 
hvor hans medarbejdere også skal lære at håndtere deres side af samarbejdsprocessen. 
Samtidig er det dog også vigtigt for ham, at det er medarbejdere og ledelse - ikke de unge, 
som er den ansvarlige part for Østagergaards del af produktionen:  

Vi har nogle kunder, der f.eks. skal have leveret brød i morgen, ellers er der ikke noget brød i 
restauranten. Dvs. det er meget skarpt det her. Jeg synes vi rummer den her brudflade godt. 
Det er jo klart, at mine medarbejdere har jo ikke nødvendigvis forståelse for den udfordring. 
Men det får de jo, når jeg ligesom er den, der skal få kittet til at hænge sammen. Altså, du 
skal ikke opleve det som noget negativt. Du skal bare opleve det som en proces. Der vil jo være 
svingninger i alle leverancer, men det er jo trods alt ikke de unge, jeg samarbejder med. Jeg 
samarbejder jo med lærere og ledere fra Østagergaard. Og de er jo ligesom alle andre. Og de 
har jo også andre interesser end bare at levere mel og levere kvæg. Men jeg oplever sådan set, 
at det er derfor, vi er der, fordi ellers behøver de jo ikke os.
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Lederen mener godt, at de skrøbelige unge kan rummes som en del af virksomhedens 
kultur. Blot der bliver skabt en tydelig arbejdsdeling, hvor der er mulighed for to meget 
forskellige arbejdstempi. Således vil der være områder af produktionen, som de unge ikke 
skal have del i. Men omvendt kan han godt finde en del mindre opgaver, der rækker ud 
over den centrale opgave med pleje af jord og kreaturer.

Det er dog tydeligt, at udviklingen af en socialøkonomisk virksomhed indeholder en nød-
vendig indre modsætning mellem den socialpædagogiske omsorg, som de unge har behov 
for, og så de ydre krav som en reel produktion nødvendigvis stiller til dem. Omvendt er 
det også denne indre spænding, som både kan gøre arbejdet udfordrende og meningsfuldt 
for de unge.

Ledelsen på Østagergaard står tilsyneladende over for et valg mellem at skabe socialøkono-
miske arbejdspladser for en mere velfungerende målgruppe eller forsøge at integrere flere 
forskellige målgrupper i landbruget og mølleriet på trods af stigende krav til produktio-
nen. Spørgsmålet er dog, om det reelt er muligt at tilvælge en ny målgruppe. Som vi skal 
se nedenfor, så afhænger det i høj grad af landspolitiske beslutninger samt den konkrete 
forvaltning af loven i de enkelte kommuner. Og gennem de sidste årtier har der været en 
stigende politisk vilje til at aktivere stadig mere udsatte borgergrupper på det ordinære 
arbejdsmarked. Så der er stor sandsynlighed for, at de borgere, som bliver visiteret til 
socialøkonomiske virksomheder i den nærmeste fremtid, stadig vil være blandt de mest 
udsatte grupper. 

Dilemmaer for medarbejdere 
I forlængelse af Andersen & Pors (2014) kan man tale om, at velfærdsstatens logik kalder 
på ansvarlige organisationer, der er karakteriseret ved, at have et tydeligt fokus i en enkelt 
profession. Det betyder, at f.eks. pædagogiske organisationer ofte er bundet sammen af et 
personale, som gennem uddannelse har lært fagets koder, og dermed er nogenlunde enige 
om forventningshorisonten for arbejdet. Det muliggør, at den enkelte medarbejder kan 
træffe fagligt begrundende og ansvarlige valg indenfor fagets ramme. Det betyder også, 
at den forventede ydelse nogenlunde er givet med opgaven, og at ledelsesopgaven også 
nogenlunde kunne udføres indenfor fagets koder gennem langtidsplanlægning. Det kan 
også være en af grundene til, at mange socialpædagogiske organisationer stadig ligner 
hinanden (Kofod 2007).

I en supervisionsstatslogik tilskrives den enkelte organisation derimod en langt større grad 
af selvstyring, som derfor kræver strategisk ledelse. Den strategiske organisation forventes 
at være i stadig udvikling, så den formår at gribe de muligheder, som løbende byder sig til. 
Derfor kan den ikke længere blot styres gennem planlægning ud fra faglig forventnings-
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horisont. Det betyder også, at den enkelte medarbejder i højere grad forventes at kunne 
læse organisationens behov og stadig tilegne sig ny viden i takt med at organisationens 
opgaver flytter sig. 

For socialpædagogiske organisationer er den strategiske dimension særligt blevet tydelig 
med markedsgørelsen af de sociale tilbud efter strukturreformen (Bonfils & Berger, 2010). 
Det gælder i endnu højere grad for socialøkonomiske organisationer, der på en mere lige-
frem måde er trukket i en markedslogik (Hulgård & Andersen, 2012). På Østagergaard 
er det tydeligt, at organisationen er udspændt mellem begge ovenstående logikker, hvilket 
stiller særlige krav til medarbejderne. For medarbejdere på værkstederne udfordres pæda-
gogprofessionen til også at omfatte den håndværksmæssige og markedsorienterede del af 
virkeligheden. Forventningen om løbende innovation bliver dermed udtalt ved siden af 
arbejdet med omsorg og læring. 

Mellem omsorg, produktion og marked
Oftest vil den klassiske pædagog kunne koncentrere sig om at forholde sig til de relatio-
nelle og læringsorienterede problematikker indenfor de givne rammer. Men faglærere på 
værkstederne skal på den ene side stå for innovative processer med at finde nye produkter, 
der også kan afsættes på et marked og på den anden side skabe en produktionsproces, hvor 
borgere med særlige udfordringer også kan udvikle sig ved at være med til arbejdet. En 
medarbejder fortæller om det daglige dilemma i en situation, hvor vedkommende har en 
stram tidsramme for produktionen af brød: 

Altså det her med, at når vi står med produktionerne, så står jeg jo i det der dilemma med, at 
jeg skal nå at have et produkt færdigt. Samtidig med at jeg har en elev eller to, hvor jeg skal 
rumme det menneske, som måske står og siger: ”I dag kan jeg ingenting.” Eller hvad det nu 
kan være. Eller eleven er et sted, hvor man skal bruge noget ekstra tid, og hun ikke kan gøre 
det hun plejer, og hvad ved jeg. 

Som vi så med den aktuelle landbrugsdel i Herslev-projektet, så kan det betyde, at det i 
perioder ikke lykkes at skabe en arbejdsproces, som de unge evner at være med i. Derfor kan 
læreren fra værkstedet i disse perioder selv være nødt til at bære næsten hele arbejdsbyrden. 
Først når arbejdsrytmerne er nogenlunde stabile og organiserede i mindre processer, vil de 
unge så kunne deltage.

Omvendt oplever ledelsen også, at der kan være situationer, hvor et værksted begynder at 
gå i stå rent fagligt, fordi værkstedslederen bliver for ensidigt opslugt af omsorgsdimen-
sionen i arbejdet. Således fortæller lederen, at han oplever en tendens til, at den faglige 
dimension ofte kan begynde at fylde mindre med tiden. Det ser han som en fare for et 
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velfungerende værksted, da de unge så risikerer at miste respekten for både læringen i 
arbejdet og underviseren:     

Vores problematik er helt simpelt den, at hvis jeg ansætter en pædagogisk tømrer, så varer det 
ikke ret lang tid inden han er pædagog. Så har han glemt alt om tømmeriet. Hvis jeg får en 
ung landmand, så varer det ikke længe inden hun er sådan set mest pædagog, jah… Og de 
unge ved godt, at når jeg tager mit landbrugsoutfit på – det er derfor jeg gør det – okay, nu er 
det mig der bestemmer. Og nu skal eleven have at vide hvad hans eller hendes rolle er, fordi 
nu har jeg styr på det, ikke også. Så skal jeg også have det. Og hvis du ikke har det, så synes 
de det er rigtig sjovt!

At være projektdriver og læse organisationens behov
Den entreprenante del af arbejdet skaber et yderligere dilemma ud over den løbende ud-
fordring med at få balancen mellem produktion og pædagogik til at fungere. Der er også 
en dobbelthed, hvor man som medarbejder på den ene side gerne skulle kunne gå helt ind 
mulighederne i et nyt projekt, men på den anden side også skal kunne læse organisationens 
overordnede behov, som ikke nødvendigvis stemmer overens med projektets indre nødven-
dighed. Og da man som medarbejder ikke er herre over de grundlæggende beslutninger, 
skaber det en usikkerhed, som medarbejderne forventes at kunne rumme. En medarbejder 
fortæller således om den dobbelthed, som det skaber:   

Det er jo også en måde at holde bevægelse i et sted på. Jeg synes også det er en enorm spændende 
problematik, hvordan giver man plads? Fordi jeg har egentlig indtryk af, at det med ildsjæle. 
Ja, man vil godt have ildsjæle. Men de må jo på den anden side heller ikke få for meget ejerskab. 
Så jeg må også hele tiden holde mig to skridt bagud. Det er fuldt ud bevidst. 

Det betyder, at den tydelige ledelsesmæssige respons til medarbejderne bliver særlig vigtig 
for trivslen på en sådan arbejdsplads. Medarbejderne skal således bære en større usikkerhed 
end den traditionelle pædagog, hvor rammerne ikke er til løbende forhandling. Når med-
arbejderen skal skabe nye rammer eller bære rundt på fremtidige projekter, så bliver det 
vigtigt, at ledelsen bærer med på projektudviklingen og skaber en tydelig tilbagemelding, 
så medarbejderen ikke skal bære usikkerheden alene. En leder beskriver sin opgave således:

Men det er jo også noget med at afdramatisere: Vi kan jo ikke planlægge alting på forhånd, for 
der er en masse ting, som man ikke ved…. Og det handler jo om at få tingene ned i øjenhøjde, 
så barren kommer ned i niveau. Så man kan sige: Så hvad er faktisk det næste projekt henover 
de næste 6 måneder eller de næste tolv måneder? Og hvordan griber man det an? Og hvordan 
det så bliver på sigt. Det er der jo ikke nogen af os der ved.
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Ideelt set bliver det strategiske rum således skabt i den løbende samtale mellem medarbej-
dere og ledelse i forhold til den konkrete projektudvikling. Men i realiteten kan det være 
svært at få skabt det samtalerum mellem ledelse og medarbejdere. Det kan både skyldes, 
at der er andre opgaver, der fylder opmærksomheden eller at ledelsen ikke kan eller må-
ske ikke ønsker at skabe en afklaring omkring et projekt. En medarbejder beskriver det 
således: ”Det er jo en langsom proces. Jeg får ikke fat i nogle ledere bare lige sådan, for at 
tage en snak om de her ting.” I sådanne situationer bliver det svært for medarbejderne at 
læse organisationens behov.

Det kan også handle om, at et udviklingsprojekt kræver, at medarbejderen træder ud af 
den arbejdsrolle, som ikke er en del af den normale arbejdsbeskrivelse. I forhold til det 
netværksarbejde, som er i centrum for dette projekt, så kræver det, at medarbejderen ud 
over det relationelle arbejde indenfor organisationen også vover at repræsentere stedet i 
forhold til eksterne kontakter til foreninger og andet. Det er normalt en ledelsesopgave, 
som det kan være svært at træde ind i for medarbejdere uden et direkte samarbejde med 
ledelsen. En medarbejder fortæller således: 

Og det ved jeg ikke om der er tid til, og ledelsen er jo nødt til at være til stede, for ellers kommer 
jeg til at stå som repræsentant for Østagergaard. Og det synes jeg er en opgave, som jeg ikke 
klar til at løfte alene i hvert tilfælde. Men det kræver jo, at der så er tid fra ledelsen, og at de 
vælger at prioritere det. 

Der kan også være den modsatte udfordring for medarbejdere, som ikke er bange for at 
være med til at sætte en retning for virksomheden, men som - i ledelsens øjne - ikke har 
et tydeligt blik for hvordan projektet passer ind i det samlede billede. Så kan man regne 
med at blive stoppet. Således fortæller en leder:

Vi kan jo have personaler, som er meget selvstændige og som løber med en bold. Som jo i en 
periode er god, og så skal det stoppes. Det er faktisk det modsatte problem… Det er meget 
komplekst. Så det er ikke bare at få folk til at løbe med en bold. Det handler også om at styre 
den bane, som de løber på. 

Forandringer i den interne kommunikation
De første mange år i virksomheden var det lettere at skabe et naturligt rum for den gensidige 
sparring. Det kunne stort set løses gennem et dagligt morgenmøde, hvor de løbende opgaver, 
udfordringer og små sejre kunne deles mellem værkstederne. Denne mødeform mellem 
medarbejderne er fortsat på Ravnshøjgaard, den nye satellit for de mest sårbare beboere. 
Men den bliver ikke længere praktiseret løbende mellem værkstederne på Østagergaard, 
og ledelsen oplever selv, at det skaber udfordringer for gensidig koordinering af opgaverne. 
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Forstanderen oplever at muligheden for aktivt at skabe en fælles udviklingsretning gennem 
gensidig koordinering er kommet til at mangle:

En gang i kvartalet havde vi så møder med det sidste nye fra de forskellige steder af. Der kan 
jeg mærke, at det mangler vi: At stederne fortæller, hvad de har gang i. Og der kan jeg følge 
dig, for det var noget af det, hvor vi som ledere vidste, hvad der skete. Men jeg har siden hørt 
fra folk, at det var utroligt givende for folk, at høre hvad der var gang i, og hvordan man løste 
de problemer, der var med vanskelige elever. 

Det skaber et tomrum, hvor hvert enkelt værksted i højere grad er overladt til den enkelte 
medarbejder. Denne udvikling er sket i den samme periode, hvor der også er udrullet en 
professionalisering af det pædagogiske arbejde i retning mod en større skriftliggørelse af 
den enkelte borgers udvikling. Det vil sige, at det socialpædagogiske arbejde i højere grad 
end tidligere bliver koordineret og ledet gennem de eksterne krav, som kommunerne stiller 
til den løbende dokumentation samt de løbende evalueringer fra tilsynet, som også skaber 
retningslinjer for det interne ledelsesarbejde. Den største del af arbejdstiden for den pæ-
dagogiske afdelingsleder på Østagergaard er således optaget af sagsbehandlingsprocesser 
med kommunerne snarere end personaleledelse af stedets faglige værksteder. 

På den måde kan man sige, at værkstederne er fanget mellem to logikker. På den en side 
den udviklingslogik for den enkelte bruger, som kommunerne stiller krav om gennem 
uddannelses- og handleplaner, og på den anden side dagligdagen på det enkelte værksted 
med deres særlige produktion og det særlige sociale fællesskab, som lever internt. Det 
bliver yderligere kompliceret i takt med, at værkstederne også langsomt begynder at have 
samarbejde med eksterne partnere. Tidligere kunne værkstederne drives næsten udeluk-
kende ud fra den hverdagslige sammenhæng mellem pædagogik og produktion, hvilket 
muliggjorde en meget åben projektarbejdsform. I dag er virksomheden større med en langt 
bredere personalegruppe, hvor den interne kommunikation ikke kommer af sig selv. Der 
er nu skabt et mellemlederlag i virksomheden, som også betyder, at de enkelte enheder har 
fået en større selvstændighed. Ledelsen udtrykker således et behov for at genopfinde den 
interne kommunikation mellem værkstederne på Østagergaard, men også mellem de tre 
grundenheder i virksomheden - Østagergaard, Boenheder og Ravnshøjgård. 

Særligt på Østagergaard, hvor de fleste ansatte er ret nye for organisationen, oplever ledel-
sen, at er der er brug for løbende vejledning og sparring med og mellem medarbejderne, 
så man ikke ender med at skabe projekter, der er for topstyrede og derfor mister den indre 
nødvendighed for medarbejderne. Der mangler således et nyt sparringsrum med en syn-
lig ledelse, som arbejder dialogisk med at inddrage medarbejderne i udviklingsprojekter. 
Således ønsker en medarbejder at der kunne skabes et rum,   
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(…) hvor der er plads til at lufte hvad man gerne vil. Det er rigtig kedeligt, hvis man får 
startet nogle projekter, som man trækker ned over hovedet på folk. Og det gjorde vi jo med 
grisene. Det fangede slet ikke, og det var en stor, stor fejl. Vi kunne jo godt synes, at det var et 
interessant projekt. Men dem der skulle arbejde med det, de gad fandme ikke. De havde ikke 
evnen eller lysten måske? Og så bliver det en meget stor mundfuld og frustration ved alle, hvis 
man har sådan noget, der hænger.

I slutningen af projektperioden har Østagergaard genindført en tradition med at afholde 
korte koordineringsmøder 4 eftermiddage om ugen, hvor det er blevet muligt støtte op om 
hinandens praktiske udfordringer på tværs af de enkelte værksteder. Det har givet mulighed 
for at Østagergaard i højere grad kan opleves som en sammenhængende arbejdsplads, der 
løser løbende udfordringer sammen. Men det efterlader stadig et åbent spørgsmål omkring 
ressourcer til den løbende personaleledelse, hvor der kan arbejdes med videreudvikling af 
socialpædagogiske og projektorienterede tiltag på de enkelte værksteder.   

Dilemmaer i forhold til relationen til kommuner
Relationen til kommunerne er for Østagergaard blevet til en kompleks proces, hvor sam-
menhængen mellem sociale tilbud og beskæftigelsespolitik er trukket langt tydeligere 
op – særligt gennem ny praksis omkring tilkendelse af førtidspension. Kommunikationen 
med kommunerne er i langt højere grad båret skriftligt end gennem personlige kontakter 
til sagsbehandlere. Samtidig er konkurrencen med andre tilbud på indhold og pris blevet 
mere udtalt, hvilket netop kræver løbende strategiske justeringer af virksomhedens egne 
ydelser og organisering.    

Mødet mellem det pædagogiske blik og udredningen i et beskæftigelsesperspektiv
For en af de sagsbehandlere, som skal udrede de unges arbejdsevne i Ringsted kommune, er 
der sket tydelige forandringer indenfor de sidste år, der peger i retning mod en forkortelse 
af evalueringsperioden og evt. også anbringelsestiden:

Med den sagsstamme jeg overtog, der var en del STU-forløb. Tidligere havde Ringsted kom-
mune treårige aftaler med bl.a. Østagergård og de mange STU-tilbud jeg bruger. Med hensyn 
til opfølgning og det at stille krav, så var det måske lidt en sovepude at have et tre årigt forløb, 
så derfor bliver der kun lavet etårige kontrakter nu. 

I sagsbehandlerens perspektiv er der et stort dilemma ved den pædagogfaglige tendens til 
at lave anerkendende beskrivelser af de unges evner. I et beskæftigelsesperspektiv bliver det 
en ”sovepude” for en realistisk vurdering af arbejdsevnen. For hende giver det anerkendende 
perspektiv mening i en læreproces, men det siger ikke noget om de udfordringer, som den 
unge vil møde på det ordinære arbejdsmarked. 



	 5.  BÆREDYGTIG INKLUSION PÅ ØSTAGERGAARD  |	 75

Således efterspørger sagsbehandleren meget konkrete adfærdsbeskrivelser, der siger noget 
om, hvordan den unge reagerer på kravs-situationer. Disse erfaringer har fået Østagergaard 
til at udvikle en langt mere specifik udredningsproces gennem PAS-testen, som er blevet 
et vigtigt redskab i kommunikationen med kommunerne. Det har været en læreproces for 
Østagergaard at tilegne sig den faglighed og skriftlighed, som er nødvendig for at lave 
udredninger, der er relevant for en prøvning af arbejdsevnen. Dermed er der sket en oversæt-
telse mellem den pædagogiske og den beskæftigelsesorienterede fortolkning af den unge, 
som også har betydning for organisationens interne sprogbrug med og omkring borgerne. 

Ressourceforløb som mulighed og/eller besparelse?
Modsætningen mellem de to perspektiver er særligt blevet tilspidset gennem det pres, 
som den nye forvaltningspraksis omkring tilkendelse af førtidspension skaber for en del 
af de unge på Østagergaard. Efter 2013 kan personer under 40 år således ikke længere få 
tilkendt førtidspension, medmindre det er åbenbart formålsløst at udvikle deres arbejds-
evne. I stedet skal et individuelt ressourceforløb, der kan vare op til 5 år, hjælpe den enkelte 
videre i arbejde eller uddannelse. 

Den interviewede sagsbehandler oplever ordningen med ressourceforløb som en stramning 
af reglerne, der radikalt ændrer de tilbud, som det er muligt at tilbyde borgerne:   

Nu vælger man ikke at give de her borgere, der er rigtig dårlige, pension. Så giver man dem 
ressourceforløb i stedet for. Det betyder rent faktisk, at de får den samme ydelse som de altid 
får. Det i sig selv er lidt fastlåsende i forhold til, at om man skal bo på en større gård eller på 
et opgangsfællesskab, hvor der er noget personale eller egen bolig. Det vil man kun have, hvis 
man havde fået pension - altså råd til at blive boende sådan et sted. Så det er jo en besparelse 
som strukturelt ændrer muligheder.

Selvom den nye forvaltningspraksis med ressourceforløb til unge udsatte ideelt set er lavet 
for at give udsatte unge udsatte en ekstra mulighed for at kvalificere sig til at komme på 
arbejdsmarkedet, så giver den også kommunerne mulighed for at spare på udgifterne til 
sociale ydelser ved at holde unge ude fra pensionsydelsen i en længere periode.

I praksis har Østagergaard oplevet, at en uheldig konsekvens af denne forvaltningspraksis 
har været, at unge, som har været i en konstruktiv udvikling med botræning og uddannelse 
indenfor sociale tilbuds rammer, kan havne i et ressourceafklaringsforløb, hvor kommunen 
stort set ikke længere tilbyder udviklende aktiviteter sammen med afklaringsprocessen. 
Derfor har Østagergaard udviklet sit eget tilbud om ressourceforløb, som også bliver 
benyttet af flere kommuner i området. Det er blandt andet intentionen, at de beskæfti-
gelsesmuligheder, som efterhånden muliggøres af partnerskabet med Herslev Bryghus, 
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skal være med til at skabe rammer for ressourceforløb, der ligner udfordringer fra det 
almindelige erhvervsliv. 

Ringsted kommune som kunde og konkurrent til Østagergaard
Markedsgørelsen af de sociale tilbud efter strukturreformen (Bonfils & Berger 2012), 
der skulle gøre det mere gennemskueligt for kommunerne at styre udgifter til social- og 
specialområdet, stiller dog også kommunerne i en dobbeltrolle i forhold til private tilbud 
som Østagergaard. Kommunerne er på en gang kunder til de private tilbud og samtidig 
konkurrenter gennem deres egne sociale tilbud. I en tid, hvor den offentlige økonomi er 
presset skaber det en tilspidsning af modsætningen mellem den faglige og den økonomiske 
dimension af visitationsprocesserne.

Østagergaard er placeret i Ringsted kommune og er den største private aktør på området. 
I en intern analyse af kommunens egen håndtering af borgere med behov for beskyt-
tet beskæftigelse konkluderer rapporten, at der kan være økonomiske men ikke faglige 
begrundelser for at hjemkalde borgere til kommunens egne beskæftigelsestilbud i deres 
nuværende form (Ringsted kommune, 2017a). Sammenlignet med Østagergaards tilbud 
savner de således et ungdomsmiljø og udendørs arbejdspladser, som ifølge rapporten 
efterspørges af de unge. For på sigt at styre udgiftsniveauet foreslår rapporten derfor at 
videreudvikle kommunens egne tilbud, så de bedre imødekommer behovet hos de unge, 
som er målgruppen for STU, udviklingsforløb og ressourceforløb. Således er der i øjeblik-
ket tomme pladser på kommunens egne tilbud. Derfor anbefaler administrationen også ”et 
skift i visitationspraksis og tilbudsvalg, så der i mindre grad end tidligere bevilges private 
tilbud” (Ringsted kommune 2017b).

Opsamling på læring fra CSR-partnerskabet og udvikling af 
socialøkonomi

Historien om partnerskabet peger på to forskellige læreprocesser. Dels læringen fra etable-
ringen af det eksterne CSR-partnerskab, dels organisationens læring omkring udviklingen 
af den socialøkonomiske virksomhed ud af det eksisterende beskyttede værksted.   

Læring fra CSR-partnerskabet 
I forlængelse af en tidligere undersøgelse af CSR-partnerskaber (Center for socialøkonomi, 
2011), så kan vi pege på to afgørende processer i opstarten af et sådant partnerskab:

Partnerskaber er en åben proces, der ikke kan reduceres til en kontrakt med tydelige gen-
sidige forpligtelser (Andersen 2006). For at de to virksomheder kan orientere sig i dette 
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åbne felt, er det vigtigt at bruge tid på etableringen af den gensidige tillid på det personlige 
niveau samt at etablere et tydeligt værdifællesskab for samarbejdet. Det er også afgørende, 
at der fra starten er en reel interesse fra partneren i forhold til den sociale side af samar-
bejdet. Samtidig skal det sociale hovedansvar naturligvis ligge på det sociale tilbuds side.

Hvis partnerskabet skal udvikle sig til et længerevarende strategisk samarbejde, så er det 
vigtigt, at de to partnere har et reelt udbytte på det produktionsmæssige eller økonomi-
ske område. Der skal med andre ord være en arbejdsdeling, hvor begge parter vinder ved 
samarbejdet. Dybden af samarbejdet kan vurderes efter, hvor tæt samarbejdet går på de to 
virksomheders centrale værdikæde (Center for socialøkonomi, 2011). 

Læring fra opbygningen af socialøkonomi
Socialøkonomiske virksomheder forudsætter ud over den socialpædagogiske ekspertise 
en reel produktionsekspertise på et fagområde samt en evne til at håndtere salg og mar-
kedsføring. Derfor vil opstarten af en socialøkonomisk virksomhed nødvendigvis skabe en 
udfordring af den pædagogiske professions klassiske fokus på relationsarbejde og dermed 
den homofone velfærdsorganisation. Det skaber et dilemma, når der etableres flere kriterier 
for god praksis, som ikke længere passer ind i en enkelt kode:

•	 Det kan føre til udfordringer med at fastholde den socialpædagogiske kvalitet, når 
produktions- og afsætningsdimensionen kommer til at dominere. 

•	 Det kan udfordre etableringen af en realistisk forretningsplan, hvis fokus fra start 
primært lægges på omsorgsdimensionen.

For at medarbejderne kan håndtere dette krydspres sammen med borgerne er det afgørende, 
at ledelsen etablerer et dialogisk samtalerum, hvor det bliver muligt at vende fælles udfor-
dringer og muligheder, så den enkelte medarbejder ikke forventes at løse disse komplekse 
udfordringer alene.  

Socialøkonomi vokser frem i en supervisionsstatslig dagsorden, hvor socialt arbejde og 
beskæftigelsespolitik flettes stadig tættere sammen. Det betyder, at et tydeligt samarbejde 
med de kommunale forvaltninger stadig er lige så afgørende for den daglige drift som 
ved et beskyttet værksted. Men en socialøkonomisk virksomhed har nu to markeder at 
håndtere: dels afsætningen af en vare på et marked, dels konkurrencen med andre private 
og offentlige sociale tilbud på indhold og pris.  
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Pædagogernes netværksskabende projekter

Vi vender os nu fra ledelsens projekt om partnerskabet med Herslev Bryghus til et af de 
medarbejderdrevne projekter. Som tidligere nævnt, så har pædagogerne fra Østagergaard i 
projektperioden, ligesom pædagogerne fra Marjatta, arbejdet lokalt med udvikling af net-
værksskabende aktiviteter relateret til kunstterapi, produktion og salg af snedkerarbejder 
og personlige netværk i nærmiljøet. Vi har valgt at fokusere på sidstnævnte projekt, da det 
er dette projekt, som har sat størst spor i organisationen. Samtidig peger det mod nogle 
almene problemstillinger for pædagoger, der vil arbejde med udadrettet netværksskabelse, 
som er en del af de inklusionsbestræbelser, de sociale tilbud kan tage afsæt i.

Et kendetegn ved alle projekter er, at medarbejderne på de første workshops i praksisgruppen 
har formuleret en idé, som herefter har taget form i forlængelse af de involverede borgeres 
ønsker og ressourcer, de økonomiske og/eller organisatoriske ressourcer og de erfaringer, 
der blev gjort undervejs. Projekterne er videreformidlet til ledelsen og til fælles workshops, 
men det har været op til ledelsen at tage videre handling derpå.

Netværkssamarbejde i landsbyen ved Østagergaard– borgeres ønsker og omverdenens 
kompleksitet
Pernille er pædagogmedhjælper i Østeragergaards bo-enheder og valgte tidligt i projektet, 
at hun ville arbejde med at skabe mere udveksling mellem unge og andre borgere i Jystrup, 
hvor Østagergaard ligger. Hun ser udfordringen som tosidet; hvad har Jystrup at byde på? 
Hvad har de unge interesse i?

Nedenfor beskrives Pernilles arbejde med disse spørgsmål, og vi ser nærmere på et konkret 
forløb med en ung, som blev involveret i en lokal fritidsaktivitet. Tanken er, at Pernilles 
arbejde og analysen heraf kan inspirere til, hvordan man kan arbejde konkret med net-
værksarbejde i et lokalsamfund.

Formål
Østagergaard har altid set sig selv som en del af lokalsamfundet, og har gennem årene haft 
udvekslinger bl.a. gennem lokale arbejdspladser i Brugsen, på kirkegården og hos mindre 
landmænd. I takt med, at Østagergaard er vokset, så er der naturligvis flere unge i lokal-
samfundet, hvilket øger behovet for at skabe og vedligeholde kontakten. 

Målet med Pernilles projekt er både at finde ud af, hvilke ønsker, de unge har, og at finde 
veje til at udvikle netværk, de unge kan indgå i, og som kan give positive erfaringer for 
både unge og øvrige borgere i lokalsamfundet.
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Forløb
Udgangspunktet er, at der allerede er skabt en positiv relation til lokalsamfundet, men 
Pernille kender ikke konkret til, hverken de unges ønsker til lokale fritidsaktiviteter eller 
mulighederne i lokalsamfundet. Hun er nødt til at tage fat begge steder, og se, hvordan de 
kan inspirere hinanden. Samtidig er der risiko for at få stillet forventninger op hos den 
ene eller begge parter, som ikke kan indfries.

Netværksarbejdet i lokalområdet
I korthed kommer Pernilles metode til at ligne snebold-metoden (Van Meter, 1990), hvor 
man begynder med en kontakt og får denne til at foreslå nye kontakter: 

Pernilles læring af denne del af projektet er, at der er lokale folk og positiv interesse, men 
at det er krævende at skabe og vedligeholde kontakt oveni hendes øvrige arbejde som 
pædagogmedhjælper. Netværksarbejdet ses som ”noget ekstra”, og ikke en del af det om-
sorgs- og udviklingsarbejde, der i forlængelse af en velfærdsstatslogik opleves som primær.

De unges ønsker…?
Hvor første del af Pernilles projekt var at finde lokale netværk, så var den anden del at un-
dersøge, hvad de unge gerne vil i fritiden. Hun prøver at koble de ønsker, de unge har med 
eksisterende muligheder i lokalsamfundet. Det kommer til udtryk i den følgende fortælling 
om Mikkel, som ønsker at gå til springgymnastik. Pernille og han erfarer, at der ikke er 
lokale springgymnastikhold for voksne, men et børnehold, som mangler en hjælpetræner. 
Hun bidrager til, at der etableres kontakt, hvorefter Mikkel og træneren selv står for det 
videre forløb, hvor Mikkel indgår som hjælpetræner.

Spring på flere niveauer
Pernille analyserer dette forløb i en række praksisfortællinger, hvor hun sætter fokus 
på balancen mellem at støtte og holde sig tilbage som kontaktperson. Hun oplever i 
den konkrete situation at have fundet den rette balance, men reflekterer alligevel over, 
hvornår hun ikke finder den, og dermed ikke får støttet de unge i at udnytte muligheder 
omkring dem.

Købmanden – kender både Pernille og de unge. Han foreslår, at hun tager kontakt til 
Idrætsforeningen – her er behov for deltagere for at hold kan oprettes, og der er po-
sitiv interesse for samarbejde. En træner foreslår
Spejderne – her er behov for frivillige hænder ved lokale arrangementer, som fx faste-
lavnsfest. Endelig er der
Landsbyforeningen – den er imidlertid ikke så aktiv, og glemmer at invitere Pernille 
til førstkommende bestyrelsesmøde.
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Mikkel er 22 år og tilknyttet Østagergaards bo- og beskæftigelsestilbud. Han har haft et 
ordinært skoleforløb og er generelt blevet overvurderet af omverdenen, hvilket ofte har ført 
til krav og forventninger, han ikke kunne honorere. Det kan måske forklare nedenstående 
forløb, som Pernille har skrevet en praksisfortælling om.

Samtalen finder sted ved sæsonafslutningens opvisning mellem træneren for gymnastik-
holdet, Mikkel og Pernille:

Mikkel bliver, af træneren, opfordret til at træne sit eget hold. Mikkel bliver tavs, vender 
hovedet samt blikket bort. For at støtte Mikkel, som tydeligt trækker sig mentalt fra samtalen, 
siger jeg til træneren: ”Det må vi tale om senere”. For at støtte Mikkel, fortsætter jeg samtalen 
og fortæller træneren, hvor glad Mikkel har fortalt han er, for at være hjælpetræner. Mikkel 
bidrager igen til samtalen og fortæller, at det har været sjovt.
Efter samtalen med træneren, taler jeg med Mikkel. Jeg bringer trænerens opfordring om at 
træne et hold selv, på bane. Mikkel udbryder ”Det gider jeg ikke!”, som han så ofte siger, når 
han ikke kan magte en opgave. Jeg spørger Mikkel, om hvad det handler om. Mikkel siger bl.a.: 
”Jeg kan ikke træne mit eget hold”, ”Så skal jeg jo skrive til alle, hvis jeg er syg… ” og ”Jeg vil 
altså ikke. ”. Jeg anerkender Mikkels beslutning, da jeg er enig i, at det er for stor en opgave 
for ham – og fortæller ham dette. Mikkel siger, at han gerne vil fortsætte som hjælpetræner. 
Jeg spørger, om Mikkel fortæller træneren om beslutningen. Mikkel vil gerne have, at jeg gør 
det og ønsker ikke at være til stede selv. Vi aftaler, at jeg taler med træneren og jeg fortæller 
Mikkel, hvad jeg siger til hende. Med Mikkels konsensus, fortæller jeg træneren, at opgaven 
bliver for stor for Mikkel, men, at han rigtig gerne vil fortsætte som hjælpetræner. Træneren 
er indforstået med Mikkels problematikker (som jeg fortalte hende om, ved opstart – også efter 
aftale med Mikkel) og hun fortæller, at hun lod sig rive med i den forstand, at Mikkel er god 
til at hjælpe børnene og god til gymnastik. Træneren ønsker fortsat, at Mikkel er hjælpetræner.

Desværre er der ved sæsonstart ikke nok tilmeldinger til, at holdet kan etableres og Mikkel 
ønsker ikke at blive hjælpetræner et andet sted. Derfor taler Pernille og han ikke mere om 
det. Indtil Mikkel en dag fortæller, at han skal til springgymnastik. Pernille har skrevet 
endnu en praksisfortælling:

Onsdag eftermiddag er der botræning hos Mikkel. Vi sidder i sofaen i hans lejlighed med en 
kop kaffe, som vi altid gør om onsdagen. Jeg spørger ind til Mikkels planer for den kommende 
uge. Mikkel fortæller, at han skal til springgymnastik den følgende dag. Jeg er meget overrasket 
og reagerer ved at udbryde ”Nå?” Jeg spørger, om det er startet op igen. Hertil svarer Mikkel, 
at holdet startede op for en måned siden, og at han har været hjælpetræner siden. Jeg undrer 
mig over, at Mikkel ikke har fortalt om dette og også over, at han ikke har søgt min støtte. Jeg 
overraskes over Mikkels selvstændighed og undres over, hvorfor jeg faktisk overraskes over dette.
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I sine refleksioner over de to praksisfortællinger skriver Pernille:

”Det centrale i ovenstående praksisfortællinger er, at Mikkel i den første i et vist omfang er 
afhængig af den støtte og den viden, som jeg, som kontaktperson, har om Mikkel (ressourcer og 
begrænsninger). I anden praksisfortælling er det centrale, at jeg, som kontaktperson/fagpersonale, 
er blevet udfordret på egen bevidsthed. Efter at skinnerne er lagt ud for Mikkel, har han udvist 
initiativ (også selvom initiativet er taget af træneren for gymnastikholdet), selvstændighed og 
er, umiddelbart, ikke længere afhængig af kontaktpersonens støtte. Det har derfor været vigtigt, 
gennem hele projektet, konstant at udfordre egen bevidsthed.”

Et sidste element i forløbet er Pernilles interview med Mikkel om hans erfaringer med at 
være hjælpetræner. Her fortæller Mikkel, at det betød meget, at Pernille som kontaktper-
son var med i begyndelsen, fordi han følte sig tryg ved, at der var en, han kendte. Senere 
kunne han selv:

”Pernille: I begyndelsen skulle jeg hjælpe dig, men hvordan kunne det være, at det var ander-
ledes anden gang?
Mikkel: Der ville jeg gerne prøve selv, uden hjælp. Jeg tog mig sammen og sagde, at jeg ikke 
skulle være bange for noget.
Pernille: Da du startede med at være hjælpetræner, ville du have, at jeg var med. Hvordan 
kan det være, at det ikke var sådan anden gang?
Mikkel: Måske fordi det var lidt pinligt at have én med? ” 

I ovenstående forløb er tale om flere spring; til gymnastik, i Mikkels selvstændige initiativ 
og i Pernilles refleksioner over egen position i forløbet. Det første spring lader vi ligge for 
først at se på, hvad der sker med Mikkel.

Mikkels læring
Udgangspunktet er, at Mikkel udtrykker et ønske om at genoptage noget, han tidligere har 
gjort; springgymnastik. Det er i sig selv vigtigt, at han oplever at have en relation til Pernille, 
hvor han udtrykker sine ønsker. En fælles afsøgning fører til opgaven som hjælpetræner. 
Et eksempel på, hvordan handlinger ofte fører andre steder hen end antaget. Pernille 
accepterer at tage kontakt og fortælle træneren om Mikkels ressourcer og udfordringer. 
Herefter deltager Mikkel som hjælpetræner til alles tilfredshed. 

Ved sæsonafslutning foreslår træneren, at Mikkel selv får et hold. Pernille fornemmer, at 
han trækker sig, men ikke vil sige nej til træneren. Hun understreger i praksisfortællingen, 
at hun bringer samtalen videre for at hjælpe ham. Her er det måske lige så meget træneren 
og sig selv, hun hjælper, så alle kan afslutte samtalen positivt. Nogle gange kan der være 
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behov for at afklare, hvis behov der egentlig varetages ved de pædagogiske handlinger, man 
foretager (Olesen, 2017). 

Mikkel bliver støttet i at formulere, hvorfor det bliver for krævende selv at stå for et hold 
og erfarer, at han bliver respekteret, når han siger fra. Endelig, og måske vigtigst, oplever 
han at kunne lave aftaler med træneren uden støtte, da holdet genetableres. 

Pernilles læring
Pernille understreger mange gange, at dét hun gør, sker for at støtte Mikkel. Samtidig giver 
Mikkel i både handlinger og interview udtryk for at have mødt den støtte, han havde brug 
for. Alligevel reflekterer Pernille over såvel sin manglende forventning til, at Mikkel selv 
kunne håndtere kontakt til træneren og sin (tidligere) begrænsede opmærksomhed på, om 
der er unge, som vil have glæde af større involvering i lokalsamfundet.

Desuden påpeger hun, at det er helt afgørende ikke at lave initiativer ud fra en ”one-size-
fits-all” model. I stedet må hvert eneste match være tilpasset de involverede aktører. Netop 
derfor peger Pernille på, at alle medarbejdere skal involveres i netværksdannelse, så det 
bliver en del af kontaktpersonens opgave at tænke i mulige lokale relationer.

Organisationens læring?
Hvor det ovenfor er tydeligt, hvordan både Mikkel og Pernille lærer af projektet, så er 
det mindre klart, hvordan Østagergaard som organisation får ny viden gennem projektet. 
Mulige årsager hertil og mulige strategier i forhold til at overkomme disse, ser vi nærmere 
på nedenfor.

Metodebeskrivelse til at skabe lokale netværk

Metodens formål
Målet er at skabe lokalt netværk, som unge i sociale tilbud kan og ønsker at indgå i. Det 
kræver viden om, hvad de unge ønsker og hvilke muligheder, der findes i lokalsamfundet.

Som ovenfor nævnt har Pernille primært haft fokus på sidste spørgsmål, derfor fokuserer 
vi på dette. Metodebeskrivelsen skal dog læses med grundlag i, at selv nok så mange fanta-
stiske lokale muligheder for inklusion er helt ligegyldige, hvis ikke de unge ser mening i at 
indgå i dem. En læring fra projektet er, at det opsøgende netværksarbejde på større sociale 
tilbud kan være en stor opgave, som man med fordel kan arbejde med som en selvstændig 
opgave i et team, parallelt med det løbende kontaktpersonarbejde.
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Praktisk metodebeskrivelse
Pernille skitserede til en begyndelse tre mulige fokusområder: 

•	 Hvordan kan vi udvide de aktiviteter, vi allerede har i lokalsamfundet?
•	 Hvordan kan vi bruge de gode erfaringer med lokalsamfunds-relationer til at skabe 

relationer til nye aktører, fx den lokale skole?
•	 Hvordan kan vi skabe flere fritidstilbud til de unge fx ved selv at etablere para-

idrætsforening eller musikundervisning eller at koble op til de nærmeste større byers 
handicapaktiviteter? 

Kvaliteter
At finde og skabe netværksrelationer kan opleves som at skulle vikle kluddermor ud. Me-
toden viser, hvordan man kan få fat i et hjørne og begynde med dét. Hjørnet kan fx være 
en borgers ønske om at gå til springgymnastik, som man søger at støtte realisering af eller 
det kan være at tage fat i aktive borgere i lokalmiljøet og sammen med dem undersøge 
muligheder for inklusion.

Kvaliteten ved metoden er, at den ikke alene skaber fokus på de unges interesser og lokal-
samfundets muligheder, men også kan bidrage til, at nye sider af medarbejderne dukker 
frem. Pernille nævner fx, hvordan en medarbejder foreslår at oprette et fodboldhold med 
fast træning og deltagelse i stævner, hvor de unge og andre i lokalsamfundet er velkomne.

Dilemmaer og udfordringer
Naturligvis er der ikke blot kvaliteter, men også dilemmaer og udfordringer knyttet til at 
arbejde med bæredygtig inklusion i form af lokale netværksrelationer.

Tid og ressourcer
Pernilles overordnede konklusion er, at det er meget ressourcekrævende at arbejde med 
netværksrelationer. Netværksarbejde kan ikke planlægges efter sociale tilbuds arbejdstider 
og aktivitetskalender, derfor skal der være høj grad af fleksibilitet, og så kræver det stor 
vedholdenhed. Der skal følges op igen og igen for at få skabt den relation, som fører til 
øget inklusion i en konkret sammenhæng. 

Trods den gode vilje fra medarbejderen, blev det på workshops i projektet tydeligt, at de 
daglige udfordringer i botilbuddet med at støtte de unge i at få en hverdag til at hænge 
sammen, ikke levner meget plads til opsøgende netværksarbejde. Udvidelsen af netværksmu-
lighederne omkring organisationen er således en opgave, som kræver sin egen organisering 
ved siden af det løbende arbejde som kontaktperson for borgerne.  
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Fælles opmærksomhed blandt medarbejderne
Tidsmæssige ressourcer handler imidlertid ikke alene om tid til den medarbejder, som 
søger at etablere netværksrelationer. Det handler i høj grad også om involvering af ledelse 
og kollegaer, hvis der skal etableres en kultur for netværkssamarbejde.

Pernille foreslår, at der afholdes en pædagogisk dag om ”inklusion i lokalsamfundet”, da 
begrebet jævnligt nævnes, men ikke indholdsudfyldes. Dermed bliver det et lidt tomt hurra-
ord. Herefter kan ”inklusion i lokalsamfundet” sættes på dagsordenen til hvert personale-
møde, så alle bliver opmærksomme på, hvordan det er en central del af det pædagogiske 
arbejde med borgeren.

Borger-involvering
Endelig peger Pernille på, at der skal skabes en organisatorisk ramme for, hvordan de unge 
involveres i beslutningstagen og ideudvikling. Pernille kunne godt tænke sig et fælles forum, 
hvor de unge kan udveksle ideer og ønsker. Østagergaard har tidligere afholdt brugermøder, 
men de unge fandt møderne irrelevante og kedelige, derfor stoppede de. Erfaringsudveks-
lingen med pædagoger fra Marjatta og en samtale med borgere, som sidder i Marjattas 
brugerråd, gav Pernille energi på at foreslå, at sådanne møder tages op igen. Med en klar 
ramme og et klart formål, hvor de unge erfarer, at dét, der kommer frem og/eller besluttes 
på møderne får betydning i hverdagen (fra praksisfortælling til 2. ws 24.10.16).

Opsamling: hvordan har metoden fået betydning på Østagergaard?
Pernille har haft ledelsens opbakning til netværksprojektet, men i praksis har hun stået 
forholdsvis alene med det. Det skyldes formodentlig, at ledelsen har været meget orienteret 
mod netværkssamarbejde på produktionssiden. For Pernille har det været vanskeligt at finde 
tid til at etablere og opretholde netværksrelationer ved siden af alle de øvrige opgaver på 
bostedet. Den umiddelbare konklusion er, at hvis netværkssamarbejde skal prioriteres, så 
skal der etableres en gruppe af medarbejdere (og måske ledere og unge), som tildeles res-
sourcer til både at lægge en strategi for et sådant arbejde og til at arbejde med at opdyrke 
og vedligeholde relationer.

Som et svar på denne udfordring har ledelsen - i et strategipapir til projektet – tilkende-
givet, at den vil ”give timer til en mindre medarbejdergruppe, der så får et særligt ansvar 
for at udbygge netværksmulighederne og fritidsmulighederne for borgerne. Det skal ske i 
samarbejde med en leder, som har dette felt som et særligt satsningsområde.” (se bilag 3: 
Strategipapir for Østagergaard). Dette netværksteam skal have følgende opgaver:

•	 Opsamle viden om borgernes ønsker på tværs af brugere og kontaktpersoner
•	 Opdyrke nye netværksmuligheder med foreningsliv lokalt i Jystrup og Lejre samt i en 
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videre omkreds med udgangspunkt i borgernes ønsker
•	 Skabe nye fritidsaktiviteter internt med udgangspunkt i borgernes ønsker. Det giver 

også mulighed for at invitere folk ind udefra. 
•	 Synliggøre netværks- og fritidsmuligheder på tværs af brugere og kontaktpersoner, så en 

større del af borgerne får tilbudt netværksmuligheder (Strategipapir for Østagergaard, 
se bilag 3)

Som forskere ser vi det ikke som en tilfældighed, at det individrettede arbejde med Mikkel 
forløber meningsfuldt, mens det almene netværksarbejde løber ud i sandet. Vi ser det som 
udtryk for, at pædagogerne handler i forlængelse af lovgivningens opfordring til indivi-
dualisering af netværksarbejdet samt den organisatoriske logik, som danner rammen om 
arbejdet. Samtidig vil vi fastholde, at større sociale tilbud må have netværksarbejde, som 
rækker udover enkeltinklusion som en selvstændigt prioriteret opgave.

Østagergaards arbejde med bæredygtig inklusion – en opsamling 

Nedenstående korte opsummering af erfaringerne fra Østagergaard uddybes i den fælles 
konklusion i kapitel 6. 

Socialøkonomiske virksomheder kræver, at der er såvel socialpædagogisk som faglig eks-
pertise i forhold til produktion, salg og markedsføring. Vi har på Østagergaard set, hvor-
dan et forøget fokus på produktion qua opstart af en socialøkonomisk virksomhed skaber 
udfordringer i forhold til den pædagogiske professions klassiske fokus på relationsarbejde. 
Det skaber dilemmaer, når der etableres flere kriterier for god praksis, og det bliver udfor-
drende for både ledere, medarbejdere og borgere, når kompleksiteten i organisationen øges. 

Socialøkonomi vokser frem i forlængelse af en supervisionsstatslig dagsorden, hvor socialt 
arbejde og beskæftigelsespolitik flettes stadig tættere sammen. Det betyder, at en social-
økonomisk virksomhed har to markeder at håndtere: dels afsætningen af en vare på et 
marked, dels konkurrencen om den pædagogiske indsats med andre private og offentlige 
sociale tilbud på indhold og pris.

Samtidig med, at der arbejdes på at etablere socialøkonomisk virksomhed, så arbejder 
Østagergaards pædagogiske medarbejdere med bæredygtig inklusion i forhold til deres 
opgaver som værksteds- og bostedsmedarbejdere. Vi har set, hvordan en pædagog har som 
mål at etablere nye netværksmuligheder mellem Østagergaards unge og Jystrups borgere, 
men at dette mål kun nås ift. en enkelt borger.  

Oftest er kontaktpersonsarbejdet rettet mod det enkelte individs kompetenceudvikling. 
Som casen viser kræver et opsøgende netværksarbejde ofte flere ressourcer end den enkelte 
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kontaktperson kan rumme, hvilket kalder på en teamorganisering af netværksarbejdet. 
En tredje mulighed er at arbejde med en variant af Marjattas ”Vi-støttende samtaler”, så 
de unge gennem en fælles proces kan bruge hinanden til at få gode ideer. Der er altså tre 
elementer, som kan supplere hinanden: 

•	 Det løbende kontaktpersonsarbejde med de enkelte brugere (det som lykkes)
•	 Kollektive brugermøder og/eller vi-støttende workshops (kræver ressourcer)
•	 Borgernes, medarbejdernes og ledelsens opsøgende netværksarbejde for at udvide net-

værkstilbuddene i fritiden omkring botilbud og bostøtteordninger (kræver ressourcer).

Det er klart at den enkelte bruger må være aktiv i udviklingen af sit eget netværk, hvilket 
ofte bliver støttet gennem den enkelte kontaktperson. Men det er også tydeligt, at den 
enkelte kontaktperson arbejde kan vinde ved at det opsøgende netværksarbejde bliver 
tilkendt selvstændige ressourcer blandt flere medarbejdere.  
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6. Opsamling og konklusioner

Marjatta og Østagergaard tilbyder både botilbud, uddannelse og beskyttet beskæftigelse. 
Begge tilbud rummer væsentlige elementer fra de klassiske totalinstitutioner. I en tid, hvor 
afinstitutionalisering er blevet en selvfølgelighed, stiller det særlige krav til dem om ikke at 
lukke sig om sig selv, så borgerne også får mulighed for at udfolde et liv udenfor det sociale 
tilbuds rammer. Det gælder særligt for Marjatta, hvor mange af beboerne tilbringer hele 
deres liv. Men det gælder også for Østagergaard, der primært tilbyder midlertidige forløb 
men også mere vedvarende ophold til enkelte borgere.  

Forskningsprojektets formål har derfor været at undersøge, hvordan det i sociale tilbud 
er muligt at arbejde med bæredygtig inklusion med udgangspunkt i borgernes ønsker og 
behov. Vi har haft fokus på, hvordan pædagoger, andre professioner og fag kan arbejde 
situeret med udvikling og forankring af relationer såvel internt som eksternt, og hvordan 
ledere kan skabe rammer, der understøtter disse pædagogiske og praktiske tiltag. Desuden 
har vi undersøgt muligheder og udfordringer i at skabe sociale partnerskaber med andre 
lokale organisationer.

Således er der skabt læring indenfor tre tilgange til netværksdannelse:  

1.	 Stemmer og netværk: At arbejde med metoder, som giver plads til borgernes stemmer 
og handlemuligheder, såvel internt som i forhold til eksterne relationer.

2.	 Partnere: At arbejde med udvikling af netværk i forhold til eksterne partnere, som kan 
fungere som brobyggere i forhold til at skabe rum for borgere udenfor institutionen.  

3.	 Ledelse: At arbejde med langsigtet strategiudvikling, som skaber organisatoriske ram-
mer med større mulighed for inklusion.  

Den følgende opsummering af læringen fra projektet gælder i første omgang erfaringer fra 
Marjatta og Østagergaard. Som private tilbud har de begge større mulighed for at træffe 
beslutninger om satsninger uafhængigt af koordineringen med en kommunal forvaltning. 
Men vi håber, at andre sociale tilbud også kan drage nytte af læringen indenfor de tre 
tilgange til netværksdannelse. Også sociale tilbud, som kun rummer botilbud, beskyttet 
beskæftigelse eller uddannelsestilbud vil med fordel kunne arbejde med stemmer og net-
værk eller eksterne partnere. 
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Læring fra metoder som giver plads til borgernes stemmer og 
handlemuligheder – internt og eksternt

Arbejdet med netværksdannelse er i projektet stødt sammen med en pædagogisk faglighed, 
der har sin primære opgave i at ”skabe hverdag” indenfor institutionens rammer snarere end 
at række ud mod eksterne netværk. Det kan skyldes, hvad vi har kaldt en velfærdsstatslogik, 
hvor sårbare borgere som udgangspunkt integreres i fællesskaber med ligesindede. Men det 
kan også forstås som resultatet af en individualiseret supervisionsstatslogik, hvor inklusion 
gennem kommunernes styring oversættes til udvikling af den enkelte borgers kompetencer. 
Det betyder i begge tilfælde, at netværksarbejde i dag ofte er reduceret til kontaktpersonens 
støtte til den enkelte borgers netværksdannelse.

Kontaktpersonsordningen kan dog også suppleres med andre måder at høre borgernes 
stemmer på. Således har projektet gjort gode erfaringer med vi-støttende samtaler, hvor 
borgerne har mulighed for at blive inspireret af hinandens erfaringer i stedet for blot at 
modtage motiverende input fra medarbejdere. De vi-støttende samtaler kan ses som et 
arbejde med dannelse, hvor det ikke alene er pædagogernes lytte- og vejledningskompe-
tencer, men nok så meget borgernes indbyrdes udveksling, der er central. Ved at se eller 
høre om andres liv, så kan man få konkretiseret egne ønsker og behov. At udtrykke ønsker 
forudsætter, at man enten kan gøre sig erfaringer selv, eller at man kan høre om andres. 
Når det ikke er muligt, så bliver det svært at forestille sig alternativer til dét, man er i. På 
Marjatta har det resulteret i et ønske om at skabe rum for workshops med vi-støttende 
samtaler bredt i hele organisationen, der forpligter medarbejdere og ledelse på følge op på 
nogle af de ønsker, som brugerne udtrykker (se strategipapir i bilag 3). Men hvis det ikke 
suppleres med et opsøgende netværksarbejde i lokalsamfundet er der ringe sandsynlighed 
for, at det resulterer i åbning af nye muligheder udenfor det sociale tilbuds rammer, da 
borgernes ønsker og drømme ofte er formet af de erfaringer, som de allerede kommer med.

Det er tydeligt fra medarbejdernes erfaringer i begge sociale tilbud, at et opsøgende net-
værksarbejde er noget, der skal afsættes særlige ressourcer til ved siden af kontaktpersons-
ordningen. Der ligger således ikke nødvendigvis en forventning til pædagogers daglige 
arbejde med at tænke i netværk. Derfor kræver det mere end gode intentioner hos enkelte 
medarbejdere, hvis der skal fokus på dette felt. Måske er det til en start nødvendigt at in-
stitutionalisere intentionen om netværk ved at udpege det som en særskilt opgave for en 
særlig medarbejdergruppe, som kan skabe opmærksomhed omkring processen for andre 
medarbejdere. På Østagergaard har det resulteret i planlægningen af et særligt netværk-
steam, som sammen skal arbejde med at opsøge og opdyrke nye netværksmuligheder for 
borgerne i det lokale miljø (se strategipapir i bilag 3).
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Sammenfattende kan vi således pege på tre veje til netværksarbejde sammen med borgerne:
  

•	 Kontaktpersonen som udgangspunkt for at skabe netværk for den enkelte borger. 
•	 Fællesskabsorienterede samtalerum for borgerne, der kan inspirere hinanden til at se 

nye handlemuligheder.
•	 Teamsamarbejde med at udvikle og vedligeholde organisationens lokale netværk sam-

men med brugerne

Projektet peger således på tre dialogiske rum, som bidrager til et at skabe et fletværk mel-
lem borgere og lokalsamfund med medarbejderne og det ”fælles tredje” som formildende 
instanser. I det følgende vil vi gerne udfolde projekterfaringer fra de tre rum 

Kontaktpersonen som udgangspunkt for at skabe netværk for den enkelte borger
Som vi så i casen fra Østagergaard (se kapitel 5), så kan det vellykkede kontaktpersons-
arbejde med netværk have karakter af et møde mellem ressourcer hos den enkelte borger 
(erfaring med springgymnastik) og mulighederne i lokalsamfundet (en idrætsforening), 
hvor socialpædagogen er med til at skabe en passende udfordring i den givne arena, der 
giver borgeren mulighed for at vokse. Det kræver således en gensidig afstemning mellem 
alle tre parter, hvor den vellykkede afstemning af forventninger og praksis mellem borgeren 
og idrætsforeningen har et unikt forløb, som nok kan målsættes, men også kræver løbende 
eller systematisk opfølgning. Dvs. at det ikke bare forudsætter læring hos borgeren selv, 
men også læring hos socialpædagogen og netværkspartneren, hvis processen skal forløbe 
bæredygtigt. I den forstand udgør casen et godt eksempel på didaktikken omkring det 
løbende arbejde med handleplaner. 

Det er også karakteristisk, at både denne case og casen om enkeltinklusion fra Marjatta 
(se bilag 5) tager udgangspunkt i et fælles tredje (springgymnastik og håndarbejde), der 
letter brodannelsen mellem borgeren og netværkspartneren (idrætsforeningen og aktivi-
tetscenteret). Hvis borgeren skal indgå i en længerevarende aftale om frivilligt arbejde, 
er det en stor fordel at have faktiske kompetencer at bidrage med. Det betyder også, at 
der vil være borgergrupper, som er svære at skabe aftaler om frivilligt arbejde med uden 
socialpædagogisk ledsagelse.

Fællesskabsorienterede samtalerum for borgerne, der kan inspirere hinanden til at se nye hand-
lemuligheder
De vi-støttende samtaler (se kapitel 4) er længere væk fra den målrettede proces omkring 
handleplaner, idet det snarere er borgernes gensidige udvekslinger, som står i centrum. Der 
er tale om en åben proces omkring drømme og ønsker, der kan fungere som en forberedelse 
henimod en mere målrettet udviklings- og realiseringsproces. Metoden er kendetegnet ved 
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at skabe et rum, hvor der er plads til en gensidige identitetsforhandlinger i mødet mellem 
borgerne på workshops. Den socialpædagogiske mediering er stadig til stede men mere 
tilbagetrukket end ved den individuelle vejledning med en kontaktperson.

De to ansvarlige pædagoger fortæller, at de oplevede, at borgerne gennem de vi-støttende 
samtaler får mulighed for, at

•	 fortælle om sig selv og gennem fortællingen blive mere klar over egen identitet
•	 lytte til hinanden og dermed kunne perspektivere i forhold til egne erfaringer
•	 inspirere hinanden og dermed få øje på nye muligheder og/eller drømme
•	 udfordre hinanden og dermed opleve, at man kan have forskellige perspektiver eller 

erfaringer

Det forudsætter, at de pædagoger, der arbejder med vi-støttende samtaler skal

•	 kunne invitere til at drømme
•	 være åbne for at understøtte konkretisering af drømme mod noget, der (måske) kan 

realiseres
•	 kunne forholde sig til mulige frustrationer over, at nye drømme og ideer har taget form 

uden (umiddelbart) at kunne realiseres
•	 afklare om drømmen kræver handling af dem eller andre medarbejdere eller netværk 

udenfor sociale tilbud, hvis den skal kunne konkretiseres.

Teamsamarbejde med at udvikle og vedligeholde organisationens lokale netværk sammen med 
brugerne
Teamsamarbejdet omkring netværksdannelsen har ikke været en del af de medarbejder-
drevne udviklingsprojekter fra starten af projektet. Der er snarere tale om en nødvendighed, 
som gradvist er vokset ud af udfordringer med de enkelte delprojekter og nu er blevet en 
del af de langsigtede strategipapirer, som ledelsen udformede i løbet af projektet (se bilag 
3). Intentionen om at skabe et teamsamarbejde omkring netværksarbejdet skal således 
forstås som en praktisk løsning på udfordringen med gradvist at skabe en socialpædagogisk 
kultur, hvor netværksarbejdet er en naturlig del af det daglige arbejde. 

Således tog alle de 7 medarbejderdrevne udviklingsprojekter, som blev udfoldet i prak-
sisgruppen, grundlæggende udgangspunkt i en eksisterende pædagogisk praksis, der 
forsøgtes videreudviklet i retning mod netværksdannelse. Projektejerne oplevede derfor 
netværksdimensionen som et supplement til det givne socialpædagogiske arbejde, hvor det 
som sagt viste det sig at kræve en større indsats at skabe nye blivende kontakter. At opsøge 
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nye netværksmuligheder i lokalsamfundet er en tidskrævende opgave, hvor man skal være 
villig til at løbe ind i mange lukkede døre og fastholde åbne muligheder (se kapitel 5). Et 
blivende samarbejde mellem en STU og en folkeskoleklasse kræver f.eks. at begge parter 
bryder med deres sædvanlige praksis. 

Værksteder og praksisser, som  fortrinsvist er etableret ift. en internt rettet arbejdsproces, 
kan ikke umiddelbart åbnes mod omverdenen uden at det kræver større forandringer. 
Ikke desto mindre blev der skabt vigtige grænseerfaringer med de eksisterende praksisser. 
Således fulgte et projekt opstarten af en cafe med køkken for svage beboere på Marjatta, 
hvor det stadig kræver løbende prøvehandlinger at undersøge, hvilke sociale udfordringer 
borgerne kan rumme ift. madlavning og i mødet med kunder. 

Tilsvarende udfordrede et eksisterende band (bestående af borgere fra Marjatta) sig selv 
ved at finde og møde et nyt publikum udenfor organisationen og skabe samtalesituatio-
ner bagefter, hvor borgerne kunne indgå i samtalen på baggrund af deres musiske evner 
(se bilag 5). Det skabte sjove og udfordrende situationer for begge samtalepartnere. Der 
optrådte blandt andet et dilemma mellem at lade bandets medlemmer få plads med deres 
særlige måde at være på og at støtte dem i ikke at udlevere sig selv. Sagt på en anden måde, 
så er det vigtigt, at publikum griner med og ikke af borgerne, og at de får indtryk af, at de 
møder nogle mennesker med funktionshæmning, der har et rigt liv med mange erfaringer 
og ikke ”nogle søde fløjtespillende mongoler”.  

Intentionen om teamorganiseringen af det fremtidige netværksarbejde peger også på en svaghed 
i forskningsprojektets eget design, hvor medarbejderne i praksisgruppen stod alene med hver 
deres netværksprojekt i en pædagogisk kultur, som ikke nødvendigvis har samme dagsorden. 
Det betød, at de enkelte projekter kun fik en begrænset gennemslagskraft sammenlignet med en 
situation, hvor man havde gået sammen om et større fælles projekt, som var direkte relevant 
for flere medarbejdere. Omvendt fik man afprøvet flere mulige netværksåbninger. 

Læring fra samarbejdet med eksterne partnerne

Læringen fra de to partnerskaber kan sammenfattes i en række punkter, hvor nogle af 
erfaringerne overlapper mellem begge sociale tilbud, selvom de to partnerskabsforløb har 
udspillet sig meget forskelligt. Mens Marjattas partnerskab med KunsthalGLAS stadig 
er under forberedelse, så har Østagergaards partnerskab med Herslev Bryghus taget flere 
skridt i retning mod realiseringen af et fælles socialøkonomisk projekt:  
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I.	 Sociale partnerskaber er en åben og langstrakt proces, at der løbende skaber nye mu-
ligheder og udfordringer for partnerne. 
•	 Både Marjatta og Østagergaard kan se frem mod en flerårig proces, hvor deres partner-

skaber kræver løbende engagement fra ledelse og medarbejdere for at kunne udvikles

II.	 Sociale partnerskaber åbnes bedst gennem gensidig tillid på ledelsesniveau, et grundlag 
i fælles værdier og et realistisk engagement i den sociale dimension af samarbejdet 
•	 Både Marjatta og Østagergaard har fundet partnere, som taler direkte sammen med 

deres eget værdigrundlag gennem henholdsvis kunst og landbrug. Det er med til 
at skabe en tryg retning for en åben udviklingsproces.

•	 Både KunsthalGLAS og Herslev Bryghus udviser et stort engagement i den sociale 
dimension af samarbejdet, samtidig med at det primære ansvar ligger hos det sociale 
tilbud. Således er begge samarbejder kendetegnet ved, at det bygger på en tydelig 
arbejdsdeling, hvor de udsatte borgere også har mulighed for at trække sig tilbage 

III.	 Videreudviklingen og bæredygtigheden af partnerskabet afhænger af de gensidige 
strategiske fordele og af et meningsfuldt fælles projekt
•	 Både Marjatta og Østagergaard har fundet partnere, hvor begge organisationer har 

tydelige strategiske fordele ved samarbejdet, der styrker den centrale værdikæde i 
begge organisationer. 

•	 Forudsætningen for, at der kan skabes bæredygtige netværk mellem udsatte borgere 
og omverdenen er et meningsfuldt projekt at mødes omkring, som har relevans for 
begge parter. Derfor er det afgørende, at det pædagogiske arbejde rummer mere 
end blot social rammedannelse og at ”omverdenen” kan rumme de særlige behov, 
borgerne har. 

IV.	 Partnere fra civilsamfundet og det private erhvervsliv rummer vidt forskellige mulig-
heder og udfordringer
•	 Da civilsamfundsorganisationer bygger på frivilligt arbejde kan der ofte være tale 

om skrøbelige organisationer, som kan være svære at planlægge langstrakte forløb 
sammen med. Marjattas partner er ydermere i en opstartsfase, som på den ene side 
skaber store muligheder for at påvirke udviklingen af rammerne og på den anden 
side skaber stor usikkerhed om fremtiden.

•	 Private produktionsvirksomheder er kendetegnet ved en langt større fleksibilitet 
end sociale tilbud. Derfor har samarbejdet med Herslev Bryghus sat Østagergaard 
under pres for at kunne respondere på de nye muligheder, som har åbnet sig løbet 
af samarbejdet. Det har aflastet Østagergaard i forhold til afsætning af produkter 
og potentielt åbnet nye netværk for de unge. Men det har også skabt udfordringer 
med at skabe nye arbejdsprocesser, som kan rumme til de unges særlige behov.   
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Læring fra arbejdet med langsigtet strategiudvikling hen imod bæredygtig 
inklusion  

Det har været en udfordring for begge sociale tilbud at skabe fuld opbakning blandt med-
arbejderne til satsningen på de to sociale partnerskaber. Det skyldes sandsynligvis, at de 
begge potentielt åbner for nye funktioner for både medarbejdere, ledelse og organisationen 
som helhed. Funktioner, som på nogle måder udfordrer den eksisterende kultur. Bevæ-
gelsen udad skal således oversættes meningsfuldt indad i virksomheden, hvis det på sigt 
skal lykkes at skabe mere åbne communities ud af de to sociale tilbud. Således forudsætter 
denne proces ikke blot en ny type innovativ medarbejder, men en dialogisk ledelse, hvor de 
eksisterende medarbejderes initiativer bliver påskønnet i processen med at udvikle kulturen.   

Det gælder også i forhold til processen med at lytte til borgernes stemmer og oversætte 
dem til realistiske livsmuligheder for brugerne. I forlængelse af punkt 1 har det vist sig, 
at det kræver en særlig indsats ved siden at det løbende pædagogiske arbejde at skabe åb-
nende samtalerum for brugernes drømme og nye netværksmuligheder for brugerne udenfor 
organisationens rammer. Begge dele kræver ledelsesmæssig prioritering af ressourcer, hvis 
medarbejderne skal skabe en ny kultur for samtaler og netværksdannelse.    

At forankre større eksterne partnerskaber internt i organisationens kultur

Østagergaard – fra beskyttet værksted til socialøkonomi
Opstarten af en socialøkonomisk virksomhed vil skabe en udfordring af den pædagogiske 
professions klassiske fokus på relationsarbejde og dermed den homofone velfærdsorgani-
sation. Det skaber et dilemma, når der etableres flere kriterier for god praksis, som ikke 
længere passer ind i en enkelt kode. Det kan føre til udfordringer med at fastholde den 
socialpædagogiske kvalitet, når produktions- og afsætningsdimensionen kommer til at do-
minere. Omvendt kan et for entydigt fokus på omsorgsdimensioner udfordre etableringen 
af en realistisk forretningsplan.

For at medarbejderne kan håndtere dette krydspres sammen med brugerne er det af-
gørende, at ledelsen etablerer et dialogisk samtalerum, hvor det bliver muligt at drøfte 
fælles udfordringer og muligheder, så den enkelte medarbejder ikke forventes at løse disse 
komplekse udfordringer alene.  

Marjatta – fra kulturø til begyndende communitydannelse med lokalsamfundet
Et tiltag som strategisk samarbejde med ekstern partner om et fælles sted i Præstø impli-
cerer både muligheder for nye relationer og opgaver, og mindre kontrol over kvaliteten af 
arbejdsforhold, sociale interaktioner og produkter. Det er således et stort skridt væk fra den 
”kulturø”, som Marjatta, ifølge medarbejdere og ledelse, har udgjort. Flere mellemledere 
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på værksteder og i bo-grupper udtrykte da også bekymring og opfattede KunsthalGLAS 
som en trussel mod det pædagogisk- og produktionsfagligt ansvarlige arbejde, de varetager 
indenfor Marjattas egne rammer. De var ikke blevet involveret i beslutningerne herom og 
så en fare for at miste medarbejdere og ressourcer til et nyt netværkssamarbejde.

For ledelsen forbliver det en udfordring at inddrage mellemledere og medarbejdere i den 
videre udvikling af samarbejdet med KunsthalGLAS. Samtidig skal ledelsen sikre ind-
dragelse af brugernes drømme og ønsker for fremtiden, således at disse bliver aktive og 
hørbare stemmer i organisationsudviklingen. 

At forankre brugernes drømme i realistiske handlemuligheder 

Marjatta – vi-støttende samtaler forudsætter større organisatorisk fleksibilitet og opsøgende 
netværksarbejde
Hvis arbejdet med vi-støttende samtaler bliver mere udbredt på Marjatta, så forudsætter det 
et opfølgende arbejde fra medarbejderne, der undersøger muligheder for at realisere nogle 
af brugernes drømme. Det kan implicere et pres på Marjattas værksteder og bosteder, når 
borgere ytrer ønske om at skifte arbejdsfunktion eller bosted, hvilket ledelsen må forholde sig 
til. Samtidig vil det kræve et opsøgende netværksarbejde, fx i form af et netværksteam, som 
arbejder målrettet med at opsøge og vedligeholde netværksmuligheder udenfor Marjatta 
med praktikpladser, kulturmuligheder og andet. Som vi kan se i casen om enkeltinklusion 
på et aktivitetscenter (bilag 5), så kan der dog være en økonomisk udfordring for norme-
ringen på et værksted, hvis borgerne bruger flere hele dage om ugen på frivilligt arbejde. 
Men det vil kun være aktuelt for en mindre del af Marjattas borgere. 
    
Østagergaard – opsøgende netværkssamarbejde forudsætter ressourcer
Udfordringerne med at skabe netværksinitiativer, som vi har set i de tre medarbejderdrevne 
projekter, viser, at opsøgende netværksarbejde overstiger den enkelte medarbejders ressour-
cer. Det er en tidskrævende proces, som kræver at der er afsæt særlige timer til projektet, 
som gradvist kan udvikle en ny netværkskultur omkring Østagergaard. Således vil det 
netværksteam, som Østagergaard planlægger at etablere, kunne supplere de enkelte kon-
taktpersoners individuelle støtte til brugerne med en større vifte af muligheder. Ydermere 
kan Østagergaard med fordel lade sig inspirere af Marjatta til at skabe samtalerum for de 
unge, hvor der kan ske gensidig inspiration og erfaringsudveksling.
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Afsluttende perspektivering

I hele denne rapport har vi arbejdet med en tese om, at sociale tilbud bevæger i sig i et felt 
mellem en velfærdsstatslogik med integration af sårbare borgere i særlige fællesskaber og 
en supervisionsstatslogik, hvor disse borgere forsøges inkluderet i et det normale bolig- og 
arbejdsmarked med bo-støtte og socialøkonomi som formidlingsinstanser. 

Brugernes 
stemmer og 

netværk

Ledelse og 
strategi

Partner-
skaber

Figur 1: Tre virkemekanismer for bæredygtig inklusion

Partnerskaber: At arbejde med udvikling af netværk i forhold til eksterne partnere, som kan 
fungere som brobyggere i forhold til at skabe rum for borgere udenfor institutionen

Ledelse og stategi: At arbejde med langsigtet strategiudvikling, som skaber organisatoriske 
rammer med større mulighed for inklusion

Brugernes stemmer og netværk: At arbejde med metoder, som giver plads til borgernes 
stemmer og handlemuligheder, såvel internt som i forhold til eksterne relationer
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Både Marjatta og Østagergaard har på eget initiativ bevæget sig ind i satsninger, der med 
tiden kan åbne nye muligheder for borgerne. På Marjatta kan man se, hvordan en vel-
færdsstatslogik gradvist er blevet suppleret gennem strategiske initiativer, der på sigt kan 
bevæge sig ud over de muligheder, som normalt tilbydes borgere i botilbud eller beskyttede 
værksteder. På Østagergaard kan man se, hvordan initiativet til socialøkonomi åbner nye 
muligheder og udfordringer for både borgere, medarbejdere og ledere. 

Mens socialøkonomi er et felt, som får stor opmærksomhed fra en supervisionsstatslogik, 
så er spørgsmålet hvad der fremad sker for de tilbud, der retter sig mod borgere, som 
endegyldigt er opgivet som ”potentialiserings interessante”? Vi håber, at nogle af de net-
værksmuligheder, som er åbnet gennem dette projekt, også kan finde anvendelse i sociale 
tilbud, som drives gennem en velfærdsstatslogik. Men i en tid, hvor ressourcerne til området 
stagnerer, er der en betydelig fare for, at der sker en adskillelse mellem sociale tilbud, som 
formår at åbne sig mod potentialerne i omverdenen og sociale tilbud, der i stigende grad 
lukker sig om sine interne logikker. Således er det tydeligt, at det kræver både økonomisk 
grundlag for medarbejderressourcer og et strategisk styringsoverskud fra ledelsens side, 
hvis man på en bæredygtig måde skal bevæge sig ud over rammerne for en pædagogisk 
rammedannelse, som alene ligger i forlængelse af en velfærdsstatslig logik.    
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Bilag 1: Plan for de to workshoprækker

Sted og periode Praksisgruppe Strategigruppe

Østagergaard Fælles workshop
Gæster: Hans Månsson og Carl Christensen  

Dato: 30. aug

Marjatta 1. Workshop for praksisgruppe: Gæst: 
Frank Bylov
Dato: 6. okt

1. Workshop for strategi-gruppe: Gæst: 
Linda Andersen
Dato: 29. sept 

Oktober 2016 Observationer af metoder, som er i 
spil ift. beboere 

Interviews med pædagoger og 
beboere

Interviews med partnere i 
lokalområdet

Østagergaard 2. Workshop for med praksisgruppen
Dato: 25. okt

2. Workshop for strategigruppen

Dato: 27. okt 

November 2016 Beskrivelse og analyse af erfaringer 
med brug af relationelle metoder  

Analyse af partnere – erfaringer 
og forestillinger om kontakt med 
beboere

Marjatta Fælles workshop: 
Gæster: Birgit Kirkebæk og Uffe Jonas

Dato: 29. november

Østagergaard 3. workshop for praksis-gruppen
Dato: 12. jan 

3. workshop for strategi-gruppen
Dato: 18. jan

Februar 2017 Observationer af metoder, som er i 
spil ift. beboere

Interviews af personkreds omkring 
inklusionsøvelser i feltet

Marts 2017

Marjatta 4. workshop for praksisgruppe
Dato: 28. marts

4. workshop for strategigruppe
Dato: 4. april

RUC Fælles afsluttende workshop

Dato: 9. maj

Juni  2017 Endelig rapport skrives  
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Bilag 2. Oversigt over interviews og observationer på år 2

07.11.16	 Observatør ved band-optræden for pædagogstuderende på 	
	 Campus Vordingborg
10.11.16	 Deltagelse i workshopforløb ”vi-støttende samtaler”
16.11.16	 Interview med Henny Jørgensen fra arbejdsgruppen omkring 	
	 KunsthalGLAS
23.11.16 	 Deltagelse i workshopforløb ”vi-støttende samtaler”
24.11.16 	 Deltagelse i workshopforløb ”vi-støttende samtaler”
24.11.16	 Interview med Tore Jørgensen fra Herslev Bryghus (v. Phd-	
	 studerende)
06.12.16	 Interview med Tine om ”vi-støttende samtaler”
02.01.17	 Interview med på Anni Kobbernagel (medarbejder og kontakt	
	 person for Trine) Aggerhus Plejecenter
20.02.17	 Observation og interview med Trine (beboer på Marjatta og 	
	 frivillig på Aggerhus Plejecenter)
13.2.17	 Observation ved band-optræden for pædagogstuderende på 	
	 Campus Roskilde
20.02.17	 Interview med lederne Bernhard og Tine om værdigrundlag
04.04.17	 Interview med pædagogerne Per og Tine
04.04.17	 Interview med to borgere, som deltog i ”vi støttende samtaler”
24.08.17	 Observation af bandoptræden på NUVO konference i Mid	
	 delfart
15.-16.9.17	 Deltagelse i Marjattas værdimesse, hvor deltagere i 		
	 workshopforløb var aktive

Interviews med sagsbehandlere fra år 1:
20.10.15	 Britt Dyrholm Hansen, Næstved kommune, visitator i Center 	
	 for Handicap og psykiatri
21.10.15	 Hanne Thrysøe i Ringsted, Ringsted, Børne og ungeafdelingen
23.10.15	 Birgitte Olsen i Næstved, Center for handicap og Psykiatri
28.10.15	 Kristina Skerbega, Vordingborg kommune
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Bilag 3 Strategipapirer fra Marjatta og Østagergaard

STRATEGIUDSPIL: MARJATTA OG BÆREDYGTIG 
INKLUSION

Temaer udviklet på baggrund af 6-ledet workshop-temarække 
efteråret 2016 – foråret 2017

Det følgende strategiske oplæg er ment som et projektinternt resultat af de samtaler, der har 
udfoldet sig i ledelsesgruppen på Marjatta i dialog med Østagergaards ledelse, superviseret 
af forskere fra RUC. Processen er sket på baggrund af indspil fra eksterne foredragshol-
dere, sideløbende workshops iblandt praksisgruppen på Marjatta og en forskers analyse af 
forskellige tiltag i praksisgrupper. Tiltag der har arbejdet med styrkelse af beboernes evne 
til at ytre ønsker og gøre konkrete handlinger udadrettet for Marjattas beboere i mindre 
enheder af vi-støttende praksis, prøvehandlinger i arbejde og kunstnerisk.

Formålet er at fastholde opmærksomhed på en række kernediskussioner og opmærksom-
hedspunkter, der berører værdier, organisation og udviklingsperspektiver. Oplægger er 
summarisk og gengiver ikke dialog og diskussion.

Strategioplægget koncentrerer sig om følgende temaer:

1.	 Fra Kulturø til Åbent Fællesskab?
2.	 Fremtidsbillede for hele organisationen med afsæt i løbende høring af brugerne
3.	 Metodekurser for medarbejdere i bæredygtig inklusion: vi-støttende metoder 
4.	 Sats på inkluderende netværk
5.	 Strategisk visionsarbejde og samordning for værkstederne
6.	 Vision for udvikling af boformerne over tid?

1. Værdi i selvforståelsen: Fra kulturø til levende fællesskab?

Vi ønsker et opgør med en selvforståelse som alene en kulturø for at give plads til et bil-
lede, der mere reelt udtrykker hvem vi gerne vil være. Samtidig vedbliver også den centrale 
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sætning i det nye værdigrundlag at formulere sig på en måde, der netop kan forstås som 
en kulturø: 

”På Marjatta er det grundlæggende værdifuldt, at mennesker med særlige behov for støtte 
har et rigt liv med både frihed til og mulighed for at udvikle sig personligt og bruge sine egne 
ressourcer i fællesskaber, der giver en levende rytmisk sammenhæng i hverdagen og med det 
kunstnerisk skabende som bærende princip.” 

Som det nu er formuleret, lukker det sig måske lidt for meget om sig selv. Fælleskabsbegrebet 
der rækker fra de indre cirklers fællesskaber og ud imod lokalsamfundet fremstår uklart. I 
dag er der stadig brug for en anden ”kultur” til den gældende orden, hvor helsepædagogiske 
kulturøer viser andre mulighed for samfundsdannelse end den gældende.  Men vi ønsker 
det skal ske i samarbejde med de mange gode tiltag, der er i omgivelserne og som vender 
sig positivt mod os fra frivillige, kultur og forretningsliv. Spørgsmålet er hvordan Marjatta 
kan eksistere i en mere landfast form og hvilke samarbejdspartnere eller steder, der vil være 
interessante at samarbejde med? 

Værdigrundlaget savner noget om at vedstå sig sit handicap og turde stå frem i fællesskaber 
for at kunne bidrage til disse; der er en asymmetri mellem Marjattas beboernes dragning 
ud mod verden, der repræsenterer alt fra musik-ting-liv som flyder igennem os alle, og 
omverdenens indifferens overfor Marjatta; hvordan skabe det sårbare møde og bidrage til 
at Marjattas beboere beliver andre miljøer?

Bæredygtig inklusion er ikke en værdi i sig selv, men det er Marjattas opgave at pleje po-
tentialet i trygge miljøer og derpå støtte flere udadrettede aktiviteter.

2. Fremtidsbilleder med afsæt i løbende høring af brugerne

Hvad kan fremtiden bruge Marjatta til og hvor skal Marjatta udvikle sig ift. det kald? I 
denne måde at stille os åbne for at tænke over egen udvikling og rolle ift. samfundsudvik-
lingen, ønsker vi dog ikke at skabe for faste billeder af fremtiden for organisationen uden 
et tydeligt mandat fra beboerne selv. Men dertil har vi brug for at udvikle vores praksis.

Vi anerkender behovet for at Marjattas beboere i mindre fællesskaber og individuelt ud-
vikler mulighed for at formulere, arbejde med og realitetsteste drømme og udtalte som 
non-verbaliserede ønsker til udfoldelse af deres liv og talenter. At der skal sikres bedre 
mulighed for afprøvninger af identiteter internt og i samarbejde med omgivelserne som led 
i at tage handling på disse åbnede rum for vi-støttende praksis. Disse ønsker og drømme 
ser vi gerne bliver et aktiv for både bosteder og værksteder i deres hverdag, det øger kend-
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skabet til hinanden og beliver samværet. Derfor: 

3. Metodekurser for medarbejdere i bæredygtig inklusion: vi-støttende 
metoder 

Vi ønsker at understøtte de eksisterende prøvepraksisser som f.eks. værdiworkshops og 
værdimesse blandt voksne beboere i bostederne, eller STU holdets afprøvninger af nye 
kontaktflader til omgivelserne; det skal blive en tydeligere kultur i organisationen for 
vejledningsprocesser med beboerne i form af prøvehandlinger, interviews og gensidig 
brugervejledning.

Vi anser sådanne tiltag gavnlige for udvikling af personlig og social identitet som overord-
net omdrejningspunkt – det at give en bredere mulighed for at kunne opspore og arbejde 
med sin egen identitet og blomstre -  finde forskellige udfoldelsesmuligheder herfor på 
Marjattas mange tilbud og i omgivelserne. 

Vi støtter udviklingen af flere beboer kurser: Drømme værksted – livshistorie – livsfortæl-
linger – fremtidsønsker og vil kunne gøre det til en fast praksis for alle vore medarbejdere 
på sigt at blive efteruddannede heri. Vi kan udvikle et kursusteam med pædagoger og leder 
og øvede beboere der tager fat om opgaven og sørger for efteruddannelse i vi-støttende 
tiltag eller bæredygtig inklusion, så medarbejdere bliver trænet i at gøre borgernes stemme 
mere hørbar. 

Vi kan ansætte en nøgleperson af der sammen med et rejsehold kan stå for systematisk 
arbejde med at øve beboerne i at tale og virke for at gøre sig mere synlige for hinanden, 
sætte ord på sine tanker og støtte beboernes arbejde med sig selv. At arbejde med livsfor-
tællinger om sig selv= sin identitet – pædagogen og værkstedslederen skal kunne sætte en 
gang i en sådan aktivitet ved at støtte rammebetingelser herfor. 

Vi vil kunne starte med for eksempel et intro kursus for nye medarbejdere.

4. Strategisk visionsarbejde og samordning for værkstederne	

Vi ønsker at indlede en samtale om fremtiden med værkstederne. Hvordan sikrer vi en 
højere grad af samarbejde og fælles fokus mellem værkstederne og hvilken rolle skal in-
tentionen om bæredygtig inklusion spille i denne sammenhæng?  Er ledelsesstrukturen 
på værkstedsområdet den rigtige hertil? 
Vi har en naturlig dialog mellem en del af arbejdsstederne der producerer og har en vigtig 
betydning for stedet, mens der er bosteder der skaber det kunstneriske. Her vil vi arbejde 
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mod en fælles forståelse ml. arbejde, bosted og det kunstneriske - hvordan kan de støtte 
hinanden og ikke dræne hinanden? Kan vi sammen lave en overordnet vision og plan for alle 
værkstederne, der sikrer at kilderne til virkelyst ikke udtørrer ved for megen ensidig arbejde, 
men i respekt for nødvendighedernes rum i produktionen og baseret på at medarbejderne 
får lyst til at drage mod nye projekter? Kan kulturaktiviteter integreres i arbejdsdagen? 
Kan vi lave mere kultur i perioder, hvor der er lavere aktivitet i gartneri og landbrug? Kan 
vi producere levende kunst på et særskilt værksted, som man kan rotere til eller have mere 
varigt ophold på, skal vi kunne ad-hoc ansætte nogle skuespillere i et stykke tid, som man 
kunne arbejde seriøst med f.eks. et skuespil i en afmålt periode? 

Skal vi give alle medarbejdere ret til efteruddannelse for et vist antal timer og heri give 
tilbud om kulturel efteruddannelse? Man kunne arrangere Inspirationsture/studieture for 
yngre beboere til TV glad, osv: At konkret opleve praksis/arbejdssituationer man måske 
kunde tænke sig at prøve af.  

Vi ønsker et større spillerum i den nuværende værkstedsstruktur til at modvirke den fast-
låshed, der er en vis fare for. Med inspiration fra STU´en der med de yngre er udadrettede 
med nye tiltag ift omgivelsene og i forlængelse af indsatsen i de vi-støttende metoder, ønsker 
vi at vise flere veje for socialt identitetsskabende mulighedsrum på Marjattas forskellige 
værksteder. Ved at skabe en større mobilitet så forskellige typer af medarbejdere kan komme 
på prøveophold over flere i længere perioder af gange – eller ud fra en fast rotationsordning.
	
5. Sats på inklusionsfremmende netværk

Det udadrettede virke for Marjattas beboere sker i høj grad gennem den træning i det 
arbejdsmæssige og kunstneriske der giver en faglig stolthed og en vi-følelse, hvorfra man 
kan blive en del af omgivelserne for en tid og anerkendes som mennesker med en evne til 
at skabe møder med andre.  Den sociale identitetsdannelse gn. arbejde og kunst, betyder 
at man kan vise sin faglige stolthed; musikerne og lyrikerne er f.eks.  trænet i at kunne 
tage ud for at møde seminarister, borgergrupper - som musikere/lyrikere, der har de en 
identitet i at være kunstnere, som giver en sikkerhed.

Vi ønsker at etablere situationer hvor borgere i omgivelserne bliver berørt fra sjæl til sjæl 
af Marjattas beboere. Det er Marjattas ansvar at lave mulighedsrum for social identitet og 
have kontakter til plejehjem, sportsklubber, kunstforeninger, handelsliv, men der mangler 
en rytme og kutyme i at skabe en kontinuerlig opfølgning – måske skal vi se på muligheden 
for en permanent netværksmedarbejder?
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Vi vil opsøge muligheder for at lave inspirationstur for de eksternt ansatte medarbejdere 
for at opleve andre former for inklusionsfremmende ”best practices”. 

Skal mindre tilbud i en bybeboelse være et led i bevidst strategi for at videreudvikle 
boformerne på Marjatta? Og hvordan udvikles dette billede i forlængelse af en høring af 
brugernes ønsker, hvor de måske får mulighed for at opleve alternative boformer?

Vi vil gerne starte en diskussion om fremtiden på boligområdet, hvor både beboere, med-
arbejdere/ledere og pårørende har en stemme. Hvis diskussion ikke tages bevidst kan det 
eventuelt betyde, at udviklingen sker gennem knopskydning uden en ny vision.
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STRATEGIPAPIR FOR ØSTAGERGAARD

1. Nye socialøkonomiske arbejdspladser ved samarbejde med civilsamfund, 
erhverv og kommuner

Østagergaard ønsker at bidrage til at opbygge nye landbokulturer, hvor der kan blive 
plads til et tredje socialøkonomisk arbejdsmarked, som placerer sig i feltet mellem privat 
erhvervsvirksomhed og offentlig støttet beskæftigelse. For Østagergaard er det vigtigt, at 
disse arbejdspladser både indeholder et socialt element, der skaber plads til mennesker på 
kanten af arbejdsmarkedet, og så vidt muligt også et økologisk element, der bidrager til 
en bæredygtig produktion. 

Det kan ske på to måder:

•	 Dels ved at skabe nye samarbejder og partnerskaber med det lokale erhvervsliv. Det 
er hidtil udfoldet som samarbejde med lokale landmænd og med den lokale Brugs. Nu 
er det ved at blive udbygget til et mere forpligtende partnerskab med Herslev Bryghus 
og sekundært med samarbejdspartnere der indgår i Herslev klyngen. Herslev klyngen 
er en sammenslutning af mindre landbrug og fødevareproducenter der er ved at slutte 
sig sammen til en økologisk fødevareklynge omkring landsbyen Herslev. 

•	 Dels ved at udbygge de eksisterende beskæftigelsestilbud omkring Østagergaard og 
Ravnshøjgaard. Der vil fortsat fortrinsvis være tale om uddannelse til unge (STU) eller 
beskæftigelsestilbud voksne, der ikke har en realistisk mulighed for at komme på det 
ordinære arbejdsmarked. Men der er også et ønske at opbygge produktion, som kan 
være med til at skabe flere fleksjobstillinger på Østagergård.

Spørgsmålet er dog hvordan denne udbygning strategisk skal løftes? Lige nu kan vi se to 
veje til dette mål:

Den ene model ville være, at man skabte to tydelige spor i virksomheden. 
•	 Et spor, der udbyggede professionalisering af landbrugsproduktionen af korn, mel og 

kød, der ligger sig i forlængelse af Herslevprojektet, således at Herslev Bryghus står for 
afsætningen og distribution af varerne under et fælles Herslev brand. Det vil i sidste 
instans pege ud over den støttede værkstedsbeskæftigelse til en egentlig socialøkonomisk 
virksomhed, der skal hvile i sig selv. Disse værksteder vil så være rettet imod de stærkere 
brugere, og skal måske ydermere understøttes med arbejdskraft fra fleksjobbere for at 
skabe en mere stabil arbejdsbase.   
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•	 Det andet spor i denne model ville være at skabe et bevidst rum for de mere terapeu-
tiske dele af værkstederne for de svagere brugere. Det er allerede realiseret gennem 
tilbuddet på Ravnshøjgaard med tilhørende værksteder. Men i takt med at brugerne, 
som bliver viseret til Østagergaard bliver svagere kan man også satse på, at en del af de 
nuværende værksteder på det gamle Østagergaard som gartneriet, heste specialiserer 
sig yderligere i den retning. 

Problemet med denne model med to spor er dog, at det langt fra er sikkert, at Østagergaard 
selv kan styre den målgruppe, som søger mod stedet. De seneste års udvikling har således 
tydet på, at brugerne stadig bliver tungere. 

Den anden model ville være at lade de to ovenstående krydse hinanden
Man kunne stadig lade et spor arbejde i retning mod professionalisering af landbrugsværk-
stedet i samarbejde med Herslev, men lade det ske i et tempo, hvor nogle af de tungere 
brugergrupper stadig kan være med i en del af arbejdet. I stedet for at lade resten af værk-
stederne forblive mere indadvendte kunne man satse på, at de kunne inddrages delvist i 
Herslevklyngen gennem små niche-opgaver i kanten af landbrugsproduktionen. 

Herslev Bryghus inviterer selv til, at der kan findes mindre vicevært- og haveopgaver på 
stedet. Der er allerede igangsat job/praktikforløb for elever på Herslev, og vi arbejder sam-
men om at kortlægge arbejdsfunktionerne, der kan udføres af elever fra Østagergård – på 
Herslev i samarbejde med medarbejderne fra Herslev. Tilsvarende kunne brødproduktionen 
blive en del af klyngens produktioner.  Brødproduktionen er det et af de områder, hvor vi 
ser at man evt. i samarbejde med jobcenteret i Lejre eller Ringsted ville kunne skabe flexjob 
som indgik i Østagergårds socialøkonomiske virksomhed. 

2. Brugerinddragelse omkring fritidsmuligheder gennem et nyt 
netværksteam 

Brugerinddragelsen på Østagergaard sker fortrinsvis gennem kontaktpersoner, der lytter 
til den enkeltes borgers ønsker. Det betyder, at vejledningen om fritids- og netværksmu-
ligheder er er afhængig af den enkelte kontaktpersons horisont. Derfor er der brug for at 
koordinere ønskerne på tværs af enheder eller samle op på tværs af eleverne. Allerede nu er 
der typisk en uformel rollefordeling mellem pædagoger, som ”laver hverdag” og pædagoger 
som ”tager folk med ud”. Denne rollefordeling ønsker vi at vende til en ressource ved at 
give timer til en mindre medarbejdergruppe, der så får et særligt ansvar for at udbygge 
netværksmulighederne og fritidsmulighederne for brugerne. Det skal ske i samarbejde med 
en leder, som har dette felt som et særligt satsningsområde. 
Der vil ligge flere opgaver i dette team:



112	 |  BILAG

•	 Opsamle viden om brugernes ønsker på tværs af brugere og kontaktpersoner
•	 Opdyrke nye netværksmuligheder med foreningsliv lokalt i Jystrup og Lejre samt i en 

videre omkreds med udgangspunkt i brugernes ønsker
•	 Skabe nye fritidsaktiviteter internt med udgangspunkt i brugernes ønsker. Det giver 

også mulighed for at invitere folk ind udefra. 
•	 Synliggøre netværks- og fritidsmuligheder på tværs af brugere og kontaktpersoner, så 

en større del af brugerne får tilbudt netværksmuligheder

3. Internt samarbejde i organisationen

For at Østagergaard kan løfte den store opgave med at skabe gode rammer om produktioner 
og socialt liv i samarbejde med lokalsamfundet bliver kvaliteten af det interne samarbejde 
vigtig for den kreative og kvalitative videreudvikling af organisationen. Østagergaard ønsker 
at skabe rammen om et meningsfuldt arbejdsliv for både brugere og lønnede medarbejdere, 
hvor der er mulighed for at leve sine drømme ud. Det betyder også, at medarbejderne må 
leve med en høj grad af usikkerhed, hvor man løbende vover sig ud i nye projekter sammen 
med brugerne. Derfor er det vigtigt for ledelsen, at vægte opgaven med at skabe bevidste 
rum for sparring og vejledning, hvor man kan dele erfaringer med kolleger og sætte fælles 
retningslinjer sammen med ledelsen. Dermed sikrer man, at de kreative kræfter, som findes 
på stedet også bliver inddraget og får en stemme i den fælles udviklingsproces.  

Organisationen er blevet så stor, at de gamle mødeformer med daglige morgenmøder og 
spontane vejledningsmøder med ledelsen ikke længere fungerer tilfredsstillende. Der er 
behov for at skabe nye mødeformer og vejledningsprocesser, som passer til organisationens 
nuværende form. Det står ikke klart, hvordan det skal ske. Men ledelsen har det som et 
vigtigt satsningsområde, at skal skabes:

•	 En bedre koordinering mellem værkstederne på Østagergaard, hvor erfaringer kan deles 
og medarbejderne bedre kan inddrages i den løbende udvikling af stedet.

•	 En bedre koordinering mellem værksteder og bosteder omkring Østagergaard.
•	 En tydeligere fælles fortælling om, hvor virksomheden kommer fra og hvor den er på 

vej hen.
•	 En målrettet undervisningsrække som retter sig mod ex alle ansatte i dagbeskæftigelsen 

eller alle nattevagter. Dette for at der skabes og sikres sparring på tværs af afdelinger. 
Og for at skabe fælles platform for viden, vidensdeling og projektudvikling.
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Bilag 4: To borgeres selvpræsentationer fra workshopforløb

Nedenfor ses powerpoint præsentationer fra to af de unge, som deltog i de vi-støttende 
workshops og efterfølgende lavede selvpræsentationer på Marjattas værdimesse i oktober 
2017.

Busters verden
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Trines fortryllede verden
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       Bilag 5: Arbejde med netværksskabelse på Marjatta

Nedenfor er to ret forskellige eksempler på netværksskabende aktiviteter. Først meget 
indgående om et netværksarbejde, som direkte udspringer af dette projekt, og derefter en 
kort introduktion til et enkeltinklusionsprojekt, som har kørt gennem flere år.

Arbejde med netværksskabelse gennem Marjattas band
Pers netværksarbejde har haft fokus på at skabe nye muligheder for at komme ud og op-
træde med Marjattas band for at skabe møder mellem borgere på og udenfor Marjatta. 
Vi har valgt at fremlægge arbejdet som bilag og til gengæld givet plads til at udfolde de 
mange facetter, der er heri.

Empirien består af:

•	 Pers metodebeskrivelse, herunder interview med tre borgere
•	 Pers tre praksisfortællinger
•	 Transkription af bandets optræden og samtale for pædagogstuderende i Vordingborg
•	 Mail fra underviser på Absalon/UCSJ
•	 Interview med to bandmedlemmer

Per, som er pædagog og musiker, overtog 2/3 dele af det nuværende musikhold med 11 
borgere fra den forrige underviser for 8 år siden. I perioden er nogle faldet fra og andre 
kommet til. På Marjatta er alle borgere siden skolealderen blevet undervist i musikudøvelse 
og flere får stadig undervisning. Borgerne har desuden optrådt i forskellige skolesammen-
hænge, ved årstidsfester og arrangementer for forældre og pårørende. 

Formål
Det er på beboernes opfordring, at der er gjort erfaringer med at tage ud og spille. Per 
har som mål med dette projekt at skabe møder mellem borgere på Marjatta og fx ple-
jehjemsbeboere, studerende eller andre ved at lægge op til samtaler med tilhørerne efter 
musikoptræden.

Forløb
Musikholdet mødes i aftalte perioder én gang om ugen for at øve og spille musik, og tager 
desuden ud for at optræde. I denne beskrivelse præsenteres først arbejdet med grundlaget 
for at have noget at optræde med, dernæst erfaringer med og kvaliteter knyttet til ikke 
alene at optræde, men også at lægge op til dialog med publikum.
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Arbejdet med musik
Det har fra begyndelsen været en præmis, at alle borgere, som har lyst til at være med i 
bandet kan være med. Samtidig skal der tages hensyn til niveau, musiksmag og instru-
mentsammensætning.

I begyndelsen bestod optræden udenfor Marjatta primært i en advents-turné, som bandet 
øvede numre til i efteråret. Per beskriver, hvordan julesangene blev valgt i fællesskab, og 
han derefter arrangerede:

”Jeg valgte et forholdsvis enkelt arrangement med et lille twist ud fra tanken, at laver man 
for meget om på så traditionsrige sange, kunne det være det faldt udenfor både beboernes og 
publikums smag. Samtidig ville jeg gerne træde lidt ved siden af, da jeg oplever at beboerne 
derved svinger lidt mere med og er mere vågne” (Pers projektbeskrivelse).

Borgerne er altid involveret i valg af repertoire. Aldersfordelingen i bandet er ligeså stor 
som bredden i musiksmag. Der skal i valget af melodier desuden tages hensyn til, at ho-
vedinstrumentet er blokfløjte og at borgernes niveau varierer. Disse forhold gør, at det faste 
repertoire består af en blanding af gamle filmmelodier, lettere klassisk, blues og pop. Valget 
af melodier fører til snakke om, hvad det er for en stemning eller et billede, der opstår ved 
den enkelte melodi hos bandmedlemmerne hver især, og hvordan de sammen kan prøve 
at give disse stemninger videre.

I efteråret 2012 var flere af bandmedlemmerne tilskuere ved Melodi Grand Prix for handi-
cappede i Faxe. Det førte til en ønske at selv at skrive sange, og bandet begyndte at bruge 
en halv time på hver øve gang på at arbejde med dette. Et bandmedlem, som også går på 
et lyrik hold, kom med et digt, han selv havde skrevet. Det blev inspirationsgrundlag for 
udvikling af første sang. Melodien blev stort set til med det samme, mens teksten voldte 
mange kvaler. Per beskriver, hvordan han bevidst valgte ikke at hjælpe for meget til, da 
meningen var at det skulle være borgernes sang. 

Per beskriver processen således:

”Vi startede ud med: ”Det var nat, og alting var stille... ” vi havde en idé om, hvad den skulle 
handle om, men fantasien skulle have et skub hver gang vi havde fået lavet en linje, og spørgs-
målet rejste sig – ”Hvad sker der så? ”” Udover det, skulle historien også passe med både rim og 
versefødder. En dag midt i processen, hvor inspirationen ikke var så stor, greb jeg guitaren og 
startede med at spille en up-tempo rytme. Hurtigt kom der klap med fra beboerne og vi begyndte 
at nynne, hvad der siden skulle vise sig at blive en melodi nr. 2. Nyt tema, ny historie, men 
med samme digte-problemer som ved den forrige. Det gjorde dog, at vi nu havde to melodier, 



	 BILAG  |	 121

vi kunne arbejde på, så når vi gik i stå med den ene, tog vi fat på den anden. Gennem mere 
end en hel sæson, brugte vi nu en lille del af vores musiktime på at lave sange, for til sidst at 
ende med at have to på vores repertoire” (Pers projektbeskrivelse).

Arbejdet med optræden og efterfølgende samtale
Her skal introduceres tre trin: forberedelse hjemmefra, opstilling, optræden og samtale.

Forberedelse hjemmefra
Der skal skabes kontakt til nogen, man kan tage ud og spille for.

Per har dels kontaktet et plejehjem, hvor bandet før har optrådt, dels fået kontakt til 
undervisere på Absalons pædagoguddannelser. Hvor plejehjemskontakten opstod i kraft 
af dets (nære) beliggenhed, så er kontakten til pædagoguddannelsen skabt gennem Pers 
faglige netværk.

Per beskriver det således:

”Jeg har op til vores optrædener forinden snakket med en kontaktperson på de pågældende steder. Jeg 
har forklaret både hvem vi er, hvad vi kommer med og om projektet ”Bæredygtig inklusion”. Jeg har 
ved disse samtaler lagt stor vægt på, at vi først og fremmest kommer ud for at få en ”kop kaffe og en god 
snak” - selve musikken er en undskyldning for, at vi i det hele taget tropper op”. (Pers beskrivelse)  

Derudover skal der lægges en spilleplan. Per skriver om, hvad han har øje for i planlæg-
ningen: ”De beboere, der har evne og tro nok på sig selv får et lille solo stykke, en intro eller en 
andenstemme. Andre beboere dannede par, så de kan give hinanden støtte og andre igen ledsager 
jeg på klaver. Jeg vælger derefter en rækkefølge og laver en sætliste, vi følger, når vi øver op til 
arrangementet” 

Optræden og samtale
Per beskriver sin opgave på dette trin som ”at holde den gode balance”. Heri ligger at holde 
sig så meget tilbage både musikalsk og som konferencier, at det giver plads til, at borgerne 
kan træde frem. 

”Nogle af beboerne skal anspores til at tage del i den mere direkte kontakt til publikum, mens 
andre kan have brug for at blive holdt lidt tilbage. Alt dette skal så gøres i en underholdende 
tone, som var det en del af ”showet”. Noget af det jeg oplever, at publikum falder for, er nemlig 
lige præcis beboernes umiddelbarhed og spontanitet. Den skæve kommentar eller den sjove 
bemærkning - alt det som ikke var planlagt” (Pers projektbeskrivelse). 
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Erfaringen er, at det har været relativt let at komme ud og optræde. Nogle optrædener på 
plejehjem har imidlertid været præget af, at beboerne ikke havde overskud til at forholde 
sig til bandets musik.

Andre steder oplevede bandet, at der var dækket et særligt bord op til dem med kaffe og 
kage efter deres optræden. Selvom Per, som nævnt ovenfor, fortalte stedets kontaktperson, 
at et formål med arrangementet var, at bandets medlemmer kom til at tale med plejehjem-
mets beboere og medarbejdere, så blev det ikke rigtigt til noget.

Det gjorde det til gengæld i mødet med pædagogstuderende. Jeg deltog som observatør 
ved bandets optræden på Campus Vordingborg. Efter denne satte vi os i en stor rundkreds. 
Her spurgte nogle studerende ind til, hvordan bandet forbereder sig på at optræde.

Per: i forhold til at skulle ud og spille, der øver vi ikke det med at stå på en scene, vi prøver 
ikke at planlægge for meget. Det er jo sådan, at hvis man planlægger noget, så kan man også 
komme til at gøre forkert.
Beboer: man skal passe på med det
Per: lige præcis, hvis man ligesom lader tingene opstå i nuet, så kan man jo ikke gøre noget 
forkert, og det giver jo en tilbagelænethed, som tager toppen af nervøsiteten og hvis vi spiller 
forkert, så starter vi bare forfra, det er jo ikke noget problem. Vi har også øvet, at man ikke altid 
kan stå lige der, hvor man stod, da vi øvede. Når man kommer ud, så står klaveret ikke lige 
der, hvor man havde tænkt. Og så er det lidt efter dagsformen at kunne ledsage de forskellige 
behov. Nogle gange så er det en dirigent, der er brug for, men det har vi jo ikke noget af, men 
bare et blik ”jeg er her” eller den sikkerhed i, jeg er her.
Borger1: jeg er her og jeg flytter mig ikke (parodierer Per, flere griner)
Borger2: Men du er jo også med (til Per)
Per: Ja, men jeg er jo mest til pynt (beboere griner)
Borger2: ja ligesom et grantræ, men det er kun til jul”. (transkription Vordingborg)

Denne transkription viser dels, hvordan Per lægger vægt på at kunne være til stede i nuet 
og agere i forhold til den konkrete situation, dels hvordan han fortæller om kravene til ham 
uden at udstille bandets medlemmer. En af dem reagerer med en humoristisk bekræftelse 
og drillen til Per ”jeg er her og jeg flytter mig ikke”. En anden understreger betydningen af, 
at Per er der, mens Per denne gang går med den humoristiske tone, hvilket borger 2 så 
også kobler sig på.

Metodebeskrivelse i udvikling af involverende kontakt med omverdenen
I dette afsnit vil vi fremskrive erfaringer med at skabe involverende kontakt med omver-
denen som en metode, der kan tilpasses og bruges i andre sociale tilbud.
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Metodens formål
At støtte borgere i at udtrykke sig kunstnerisk sammen overfor et ikke i forvejen kendt 
publikum og lade borgernes optræden danne grundlag for et fælles møde i forlængelse 
heraf. Først lidt om, hvad et bandmedlem og nogle samtaledeltagere fra Absalon siger om, 
hvad de har oplevet, at få ud af mødet.

Anna fortæller her de pædagogstuderende i Vordingborg, hvad det giver hende at spille 
musik:

”jeg kan faktisk rigtig godt li at spille på det her hold, det er fordi, jeg spiller jo fløjte, som I ved, 
og spille sammen med nogen, anden stemmen eller første stemmen, jeg synes, at det er meget 
rørende, når jeg spiller med Markus fx (kigger over mod ham, og han siger ja) og vi spiller anden 
stemme sammen, du har jo også spillet fløjte i mange år, og vi prøver at gøre, hvad vi kan med 
musik. Jeg elsker at spille musik, og det er jo det vigtigste (…) jeg kan godt li´ at komme ud og 
spille og møde andre mennesker, man bliver i godt humør og bliver glad inde i sig selv, jeg bliver 
altid glad, når jeg er med musikholdet ude og spille, så ja ” (transskribering Vordingborg).

Næste uddrag er fra min samtale med de pædagogstuderende i Vordingborg, da bandet er 
gået ud for at spise frokost:

Birgitte: Hvad er det, det giver at møde dem?
PS1: at se æstetiske læreprocesser i praksis, at se, at det virker; de har det rigtig godt, og det 
giver mening for dem og de får noget ud af det. Jeg var imponeret over, at noget af det, jeg 
ikke spurgte til, hvis man havde en dårlig dag, om det så hjalp at spille musik, det synes jeg 
alligevel, at jeg fik svar på
PS2: også det med, dét den ene sagde om at kunne begynde at fløjte samtidig, hvor stolt det 
gjorde dem, det, at de havde noget sammen. Det jeg hæfter mig ved i undervisningen også, 
det er det med, hvor man kan udtrykke nogle følelser og det virkede som om, at de kunne det, 
de kunne komme ud med noget der, som jeg tror, at vi alle sammen kan have brug for på en 
eller anden måde. Det synes jeg var fedt at se, altså at det ikke bare var noget Mostafa (holdets 
underviser) fortæller om, men se, hold da kæft mand
PS1: det er noget helt andet, når de kommer her, så er det 100 procent deres perspektiv i forhold 
til, når vi er ude i praktik eller på arbejde, så selvom det stadig er deres ting eller deres bane, 
men man bliver en støtteperson, et hjælpemiddel, som det selvfølgelig er godt at have, men det er 
bare helt anderledes at sidde og se det 100 procent deres og vi bare er her for at nyde og opleve.

Udgangspunktet har ikke været optræden, men at arbejde sammen om at udtrykke sig gen-
nem musik. Herfra er vokset en lyst til at skrive egne sange og melodier og til at optræde 
udenfor Marjatta.
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Per påpeger, at den musikalske optræden primært tjener som en god grund til at komme 
ud og møde andre borgere. Det forudsætter naturligvis, at man har noget at byde på. Det 
kan være alt fra servering ved fester, over teaterforestilling, maleworkshop til digtoplæsning. 
Præmissen er, at det skal være et felt, hvor borgerne har noget at give videre til andre.

Når dette grundlag er på plads opstår spørgsmålet: hvem er det muligt og relevant at skabe 
involverende kontakt til? Afhængigt af, hvem, der optræder og hvad man optræder med, 
må relevante målgrupper overvejes, hvis målet er mere end at stille sig frem til en koncert.

Per erfarede, at plejehjem var relativt lette at skabe adgang til, men her var det svært at få 
skabt kontakt ved selve mødet. Optræden for og møde med en gruppe pædagogstuderende 
var vanskeligere at etablere, men skabte grundlag for en meningsfuld gensidig udveksling.

I forhold til såvel opbygning og øvning af repertoire som optræden og samtale beskriver 
Per sin metode således:

”Kort beskrevet er metoden, at tage udgangspunkt i noget genkendeligt for derefter at bygge 
mere og mere på. Det er vigtigt at forenkle processen efter beboerens behov og evne og tilpasse 
både tempo, billeddannelse og udfordringer såvel som medarbejderens støtte eller mod til at 
give slip” (Pers beskrivelse).

Metodens baggrund og forløb
Bandet er opstået, fordi nogle beboere gerne ville spille sammen. Vi har ovenfor berørt 
den betydning, kunstneriske aktiviteter tillægges på Marjatta. Konkret i forhold til bandet 
har det betydning, at de er mødtes jævnligt for senere at begynde at optræde ved interne 
arrangementer. På et tidspunkt blev de inviteret ud og spille. Det var en god oplevelse og 
derfor er arrangementer ud af huset nu prioriteret. Det kræver meget i form af klare af-
taler, organisering af arbejdsfritagelse for bandets medlemmer, transport, opstilling mv. at 
optræde. Samtidig giver det gode muligheder for at komme i dialog med mennesker, som 
borgerne ellers ikke ville møde.

Kvaliteter
Vi skal her se på en række kvaliteter ved såvel musisk udfoldelse som optræden og samtale.

Man lytter til andre
Per ser dét at spille sammen som en god måde at træne socialt samspil for alle involverede: 

”At spille sammen er en social proces, hvor alle er nødt til at være lydhøre overfor hinanden. 
Man er nødt til at være til stede i nuet, for at få sammenspillet til at flyde. Det er i nuet musik-
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ken opstår. Mange af de tendenser jeg ser hos beboerne i deres daglige rutiner kommer også til 
udtryk i det musikalske. Har jeg svært ved at holde mig tilbage og er jeg hele tiden i gang med 
at planlægge det næste, der skal ske, er jeg måske ham der kommer til at spille for hurtigt. Er 
jeg derimod den lidt tilbageholdende type, der har behov for at blive bekræftet inden jeg går i 
handling, vil jeg nok være ham, der kommer lidt for sent i musikken. Ligeledes kan jeg f.eks. 
være den dominerende lidt støjende type, der ofte vil være den, der har ønske om at få en solo 
eller gerne vil spille højst.  At spille i et orkester gør, at vi bliver dikteret en rolle, som vi hver 
især må forsøge at udfylde efter bedste evne” (pers beskrivelse).

Carl giver i samtalen i Vordingborg et eksempel på, hvordan alle bidrager med dét, de kan: 
”i forhold til det Per sagde før, så kan han godt sige, ”kan du ikke hjælpe med at støtte fløjterne” 
og jo, det kan jeg sagtens, og vise, hvad de skal gøre, ikke for at bestemme over dem, men Per han 
er god til sopran, men ikke så god (uhørligt) og så hjælper jeg fløjterne med og få det i gang, hvad 
de skal gøre og sådan. Så er jeg lidt sådan underviser også, og så kommet det selvfølgelig an på, 
hvad vi skal spille” (transskribering Vordingborg)

Birgit Kirkebæk er en af de forskere, som har udpeget værdien i at arbejde med dannelse 
i specialpædagogisk arbejde. Hun sagde i en forelæsning om sin bog ”Magt og afmagt”:

”I sin grund handler det om, hvorvidt vi tror på, at alle mennesker har mulighed for at udvikle 
sig og blive dannet som menneske. Der er forskel på dannelse og uddannelse, der er også forskel 
på at blive dannet eller tilpasset. I forhold til specialpædagogikkens målgruppe har profes-
sionelle gennem særlige metoder og teknikker været tilbøjelige til at nedtone menneskets egen 
dannelsesproces (og deres subjektive skøn) i de pædagogiske forløb (…) Fratænkes mennesker 
med svære funktionsnedsættelser dannelsesmuligheden, spises de af med træning og tilpas-
ning uden lydhørhed for deres egne påvirkningsforsøg…” (http://omsigt.dk/wp-content/
uploads/2014/06/Kirkebaek_Almagt_og_afmagt_foredrag_2010.pdf )

At spille musik og optræde sammen kan ses som et arbejde med dannelse ud fra sig selv.

Man bliver glad
Dét at optræde for andre end vennerne og mor og far, som altid udviser begejstring, bidrager 
til at bandmedlemmernes selvfølelse vokser. De oplever at kunne give andre noget; ”Det 
giver en glæde og en vågenhed, der mærkes allerede når vi kører hjemmefra” (pers beskrivelse). 

Carl udtrykker det således i samtalen med studerende i Vordingborg:
Carl: Det bedste ved at spille musik er at man har en glæde til det, til at optræde for jer fx, 
man bliver glad fordi det er sjovt, og hvis man skal på næste turne, så kan man sige, nu skal 
det gå godt. Nu glæder man sig til at spille for dem, og nu har vi også spillet for jer. Man kan 
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spille på mange forskellige måder, man kan spille når man er sørgelig og man kan spille, når 
man er glad, det kan være dur eller mol. Det kommer an på.
PS1: Hvordan har du det med at spille for os, vi har siddet her og kigget på?
Carl: Jeg har det stort set rigtig godt. Det er jo ikke for at tage hensyn til mig selv, at jeg spil-
ler, jeg tager selvfølgelig hensyn til jer. For jeg vil også gerne hjælpe, øh give til jer og til hele 
musikholdet, så når Per nu sagde ”er I klar?” (henviser til, at Per spurgte bandet før et num-
mer gik i gang, hvor Carl afbrød og spurgte publikum om det samme), så vil jeg gerne spørge 
publikum om I er klar
PS1: Så vi er sammen?
Carl: Ja, så vi er sammen
PS1: så det giver noget
Carl: Ja, det synes jeg faktisk, at det giver mig glæde.
PS2: og god energi
Carl: ja, jeg vil tage hensyn til publikum som om det er en live koncert
Flere studerende: Det er en live koncert

Borgerne giver desuden udtryk for, at det er fint at snakke med de studerende. En borger 
siger i et interview med Per: ”Jeg synes, det er godt at vi kan fortælle om vores liv og høre hvad 
de studerende laver” og en anden tilføjer ”Hvis de studerende engang skal være medarbejdere, 
så ved de, hvordan vi har det og hvad vi tænker på”. (Pers beskrivelse)

Man bliver udfordret
At det ikke kun er borgerne, som bliver udfordret ses i nedenstående klip fra samtalen i 
Vordingborg, hvor Carl og Poul stiller spørgsmål til to pædagogstuderende:

Carl: Ja, ja det er rigtigt. Jeg har lige et spørgsmål til en af jer studerende. Før i pausen, der 
snakkede jeg med, hvad var det, du hed?
Mina: Mina
Carl: Mina ja, hun kan godt spille fløjte, altså kun en sang
Poul: hvad var det?
Carl: Jamaica (meget grin)
Carl (til den studerende ved siden af Mina): Hvad kan du spille?
PS1: Jeg er ikke så god til at spille på noget? Jo, jeg kan spille på mit anlæg
Carl: På båndoptager?
PS1: Ja på båndoptager er jeg god til at trykke play og også på cd-afspiller
Carl: Hvad er du ellers god til?
PS1: Åh, hvad er jeg ellers god til (pause, andre griner)? Jeg er riigtig god til at … lave mad
Carl: ja, det tænkte jeg nok (igen grin), 
PS1: men jeg ved ikke helt, hvad jeg mere er god til, det må jeg ærligt indrømme, jo jeg er god 
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til at køre bil
Carl: Jamen det er jo godt, når man lige skal et sted hen  (Transskription, Vordingborg)

Det særlige i denne situation er, at de positioner, borger og pædagog normalt har vendes 
om. Her bliver Carl den udfarende som spørger, og den studerende, som søger at ironisere 
”jeg er god til at trykke på play”, mens fastholdes og også nævner madlavning og bilkørsel, 
hvortil Carl svarer ”det er jo godt, når man lige skal et sted hen”. Situationen kan læses sådan, 
at Carl mener sit spørgsmål helt konkret ”hvad kan du”. Hans meget konkrete omverdens-
forståelse støder sammen med en dominerende semi-ironisk kultur af selvrefleksion hos de 
studerende. Carl er ikke optaget af en selvbevidst social positionering. Han vil bare have 
at vide, hvad de studerende faktisk kan i praktisk forstand, og er næsten ikke interesseret 
i den afledte sociale eller identitetsmæssige betydning af deres kunnen. De studerende 
udfordres, fordi situationen er ligeværdig, men svær at aflæse; er Carl respektfuld eller 
ironisk, når han siger  ”det er jo godt, når man lige skal et sted hen” ?

Senere spørger Anna: 

Anna: jeg vil gerne høre, hvilke fag I har?
PS1: Vi har ikke sådan fag, men lige nu lærer vi om mennesker i en udsat position
Amalie: Nå, okay
PS2: Vi har aldrig rigtig haft musik, har vi?
PS3: jo engang havde vi en dag, sådan en temadag.
PS4: det kan være, at vi ikke har nok af det (Transskription, Vordingborg)

Her sætter Annas spørgsmål gang i en indbyrdes refleksion blandt de studerende omkring 
egen uddannelse. At det også sker ved optræden og samtale med pædagogstuderende på 
Absalon i Roskilde vidner uddrag af en mail til Per fra underviseren om. Her står:

Diskussionen, som du selv var med til at starte med beboerne om, hvad en god pædagog skal 
kunne, førte jo til ønsker om en god samtalepartner om det der er svært (relationsarbejde) men 
også et tydeligt ønske om, at man skal kunne noget praktisk som pædagog, som man kan mødes 
henover (mad, musik, strikning…) Hos de studerende førte det til en diskussion af den aktuelle 
nedprioritering af det praktisk-musiske i pædagoguddannelsen. Man har jo ikke blot brug for 
teoretisk didaktik, men også konkrete evner til at lave noget sammen med beboerne. 
Nogle af de andre undervisere spurgte mig også, om orkesteret ikke kunne inviteres igen, når 
kurset skulle køre igen? (mail fra underviser i Roskilde til Per)

Kvaliteten ved ovenstående samtaler er, at der er tale om en gensidighed på tværs af de 
forskelle, som både pædagogstuderende og borgere kender fra deres hverdag. I slutningen 
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af samtalen understreger flere studerende, at det har været en fin oplevelse.

PS1: jeg er imponeret over så godt, I får jeres fløjtespil til at fungere, så dygtige I er, I formår 
at spille sammen på en rigtig fin måde.
Beboer: Ja og fløjte sammen med tværfløjten
PS1: det er sådan noget, jeg ikke har forstand på
Per: Flere, der vil sige noget?
PS2: Jeg synes, at det var fantastisk I kom, og det har givet en rigtig dejlig stemning, det synes 
jeg i hvert fald og jeres glæde smitter rigtig meget af, så jeg går herfra med følelsen af en dejlig 
og glad dag
Beboer: vi har spillet for jer
PS2: Det var inspirerende at se, hvad I bruger musikken til og hvad det gør ved jer, jeg har 
haft musik som valgfag, og her kunne jeg se, hvordan musik kan bruges til noget, det var rart! 
(Transskription, Vordingborg).

Organisatoriske forudsætninger
Erfaringen er - også fra dette delprojekt – at det kræver ressourcer at arbejde med at skabe 
relationer udenfor institutionen. Per skal finde tid til at koordinere med såvel stedet, hvor 
bandet skal spille som med de enkelte bandmedlemmers bo- og arbejdssteder. Særligt i 
forhold til sidstnævnte kan der være udfordringer, da værkstederne savner bandmedlem-
merne i deres arbejdsplan, når de er væk til optræden.
Det kræver således fleksibilitet og accept fra kollegaerne, at bandmedlemmerne tager af 
sted. Ind imellem må der også en medarbejder mere med som chauffør, da musikholdet 
består af 11 borgere, og der kun er 9 pladser i Marjattas bus.

På 4. workshop fortæller Per, at bandet er blevet bedt om at optræde ved en 75 
års fødselsdag. De har sagt ja tak, men ved ikke, hvad de skal svare på spørgsmå-
let om betaling for denne. Marjatta har ikke en kasse, der kan tage imod penge, 
skal det så være honorar til musikerne eller skal der oprettes en konto, hvor der 
fx spares op til nye musikinstrumenter? Kan man i øvrigt tage honorar, når man 
kører i Marjattas bus og har bandet fortrinsret til den, hvis andre gerne vil bruge 
den i weekenden, hvor de skal optræde?

Netværksrelationer bringer hurtigt nye spørgsmål ind i institutionskonteksten.

Krav til pædagog
Per fortalte på mødet med de pædagogstuderende i Vordingborg om sine opgaver som 
dirigent og pædagog:
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Per: Jeg tænker at dét at være dirigent er det samme som at være pædagog. Når man står med 
et orkester eller en gruppe, så gælder det jo om, at alle instrumenter får deres plads i forhold 
til den melodi, vi skal spille. Nogle gange skal blæserne langt frem og andre gange strygerne. 
Samtidig er det jo ikke dirigenten, der skal stå i front, det er musikerne. Det er lidt det samme 
for en pædagog, at få øje på, hvad er det for en melodi, vi spiller, hvilket instrument skal vi have 
frem i dag, hvem har brug for det og i hvor stort omfang. Det er ikke noget, man planlægger, 
man gør det, mens det sker. Nogle af de ting som, når vi har ansættelsessamtaler, så laver vi 
en medarbejderprofil, og så siger beboerne ofte; det skal være en, som er god til at hjælpe os, det 
skal ikke være en, som gør tingene for os. Det er det samme i et orkester, det er ikke dirigenten, 
der skal spille, han skal få det bedste frem i musikerne.
Hvis vi ser bort fra alt det praktiske med planlægning, så er det at være bevidst om, at det er 
jo ikke mit orkester, hvad er det for en musik, der ligger inde i hver enkelt? Og Uffe vil måske 
spille en anden sang end Carl, at få delt sol og vind lige, og få sat barren det rigtige sted, vi kan 
ikke blive ved med at spille ”Stille nu”, men det skal være et niveau, hvor alle kan være med. Vi 
har det sådan, at alle kan være med i vores orkester – ikke de studerende, men alle beboerne i 
Ristolahaven. Mikkel var med på et tidspunkt, han var hjælpedirigent, der var plads til ham, 
og så er det at finde niveauet og hvad er den enkeltes rolle i denne sammenhæng. Og så lade 
det vokse selv, giver det mening det, jeg sidder og siger?
Studerende: ja mumlen

Dilemmaer og udfordringer
I dette afsnit sætter vi fokus på fire dilemmaer, der knytter sig til musikholdets optræden 
og samtaler med publikum:

•	 At respektere umiddelbare behov overfor muligheden for at få nye erfaringer
•	 At skabe rum for udfoldelse overfor at beskytte mod selvudlevering
•	 At skabe rum for gensidig læring overfor at nogen kan føle sig hængt ud
•	 At finde ressourcer til at etablere udadvendte kontakter og at kunne være til stede i 

nuet med borgerne

Det første dilemma er fælles for forskerne og Per, mens de tre andre knytter sig til Pers 
pædagogiske ansvar ved optræden og samtale.

At respektere umiddelbare behov overfor muligheden for at få nye erfaringer
Ved projekt Bæredygtig Inklusions begyndelse har Per en del erfaring med at tage ud og 
optræde med bandet. Det fungerer godt og kan rummes med de kræfter Per har til op-
gaven. Per ser på første workshop ikke den store ide i at udvide bandets virke til også at 
have fokus på netværksdannelse gennem samtaler med publikum, men han er med på at 
gøre forsøget. Til anden workshop fortæller Per, at han har talt med bandets medlemmer 
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om en udvidelse af deres aktiviteter, men han fornemmede ikke noget større engagement 
i en sådan udvidelse. Per stillede derfor spørgsmålet: Er det jeres (forskernes) ønske om øget 
involvering, som gør, at jeg opfordrer borgerne til øget involvering, selvom de ikke lige kan se 
meningen i det? (2. ws)

Det var – og er – et relevant spørgsmål.  I tredje workshop siger Per, da vi har en runde 
om, hvordan det går med deltagernes projekter:

Vi har ikke noget særligt projekt (griner). Jo, vi skal jo på turne. Og, nu spurgte Henrik på 
et formøde…. (tøver): Hvor ligger inklusionen, hvordan opstår netværket? Det ved jeg ikke. 
Det kan man jo ikke sige på forhånd. Det var lidt det vi snakkede om: Det må vi jo se. Vi kan 
kun skabe en mulighed for, at det måske kan opstå. Men vi vil gerne inviteres på kaffe, og det 
er noget af det, der bliver aftalt på forhånd. (Transskribering 3. ws)

Siden har både Per, borgerne og vi forskere gjort erfaringer med øget involvering, som gør, 
at alle parter ser kvaliteter og udfordringer, som vi ikke tidligere vidste noget om. 

I delprojektet om vi-støttende samtaler nævnte vi betydningen af at høre om andres op-
levelser og erfaringer, hvis vi skal gøre os forestillinger om alternativer til dét, vi kender. I 
dette tilfælde var der – så vidt vi ved – ikke erfaringer med at lægge op til kommunikation 
med publikum efter optræden. Ideen skulle først fødes, skubbes i gang og de første skridt 
skulle tages. I dag udtrykker borgerne begejstring, Per ser visioner for at arbejde med 
etablering af egentlige kunstneriske værksteder og ledelsen er gået med på at tænke videre 
i projektets spor.

At skabe rum for udfoldelse overfor at beskytte mod selvudlevering
Per nævner på workshop 3 dilemmaet mellem at lade bandets medlemmer få plads med 
deres særlige måde at være på og at støtte dem i ikke at udlevere sig selv. Sagt på en anden 
måde, så er det vigtigt, at publikum griner med og ikke af borgerne, og at de får indtryk 
af, at de møder nogle mennesker med funktionshæmning, der har et rigt liv med mange 
erfaringer og ikke ”nogle søde fløjtespillende mongoler”.

Det er vanskeligt at finde tydelige eksempler på, hvornår Per måtte have dette dilemma, 
da en fornemmelse af grænsen mellem at se den anden som en autentisk person overfor 
at se ham eller hende som lattervækkende afhænger af stemning og tolkning blandt de 
tilstedeværende.

Dette uddrag fra samtalen i Vordingborg kan måske alligevel tjene som eksempel:
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1.	 PS1: Rigtig flot, at I kan stille jer op og spille for alle os, har det altid været let for jer eller 
er det noget, I har fået hjælp til at håndtere, altså det at stå foran så mange mennesker?

2.	 Carl: Ja, det gør vi faktisk det har vi, og hvis vi bliver nervøse og spiller forkert, så gør 
det ikke noget for starter vi jo bare forfra (pæd griner) og vi får da hjælp til at stille op, så 
fx den kontrabas jeg har, det kræver noget at få den frem og tilbage

3.	 PS1: så er det lettere at spille fløjte
4.	 Andreas: der er et håndtag, så man kan tage fat
5.	 Carl: Ja, det er der.
6.	 Per: der er et andet spørgsmål
7.	 Andreas (som spiller tværfløjte): ja, hvad syntes I om tværfløjten, var den bedst? (stude-

rende griner)
8.	 Ulrik spørger om noget, som ikke kan forstås, Per oversætter: spiller I i band?

Først er der en studerende som (måske en smule nedladende?) anerkender bandets med-
lemmer for deres optræden. Carl svarer ”ja, vi har fået hjælp”, og giver i første omgang et 
eksempel på en personlig kompetence; vi har lært at spiller vi forkert, så gør det ikke noget. 
De studerendes latter lyder her som en befriende dejlig tilgang til egne fejl. Carl fortsæt-
ter med at svare, at de også får hjælp til opstilling og fremhæver det som en udfordring, 
at hans kontrabas er krævende at komme rundt med (l 2). Igen er der latter, fordi Carls 
meget konkrete tænkning gør, at han tænker i praktiske udfordringer, hvor de studerende 
(formodentlig) tænker i den sociale angst, der kan være knyttet til optræden. Per opdager, 
at en Andreas, som endnu ikke har sagt noget, markerer. Andreas spørger, om de syntes, at 
han spillede bedst? (l 7) og der bliver igen grinet. Denne borger bryder helt tydeligt med 
en norm om ikke at fremhæve sig selv og slet ikke direkte at bede andre om det. Samme 
borger spørger yderligere to gange til, om ikke tværfløjten lyder bedst. Anden gang overhøres 
spørgsmålet også, men tredje gang svarer en studerende: ”jeg synes, at alle instrumenterne 
lød godt, og at de passede godt sammen”. Jeg har ikke fornemmelse af, hvordan den spørgende 
opfattede dette svar.

Et sidste eksempel, som ikke handler så meget om det enkelte bandmedlems måde at være 
til stede på, men snarere om, hvilke signaler, Marjatta som institution kan og vil være med 
på at sende.

Første spørgsmål til bandet efter endt optræden er ”hvad hedder jeres band?” Flere svarer, 
at de ikke har et navn, men Carl siger så, at han har foreslået, at de skal hedde ”De japanske 
røvhuller”. Svaret er overraskende og sjovt, men er det et muligt navn? Er det borgerne, 
Per eller Marjattas ledelse, der afgør det? Og hvorfor netop dem? 
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De studerende sagde i snakken med mig efter, at bandet var gået, at de syntes Per var god 
til at finde balancen mellem styring og lazie faire:

PS1: Ja, og selvom flere af dem sidder og lukker vrøvl ud, han lytter bare, han går ikke ind og 
siger nu er det nok, stop nu, han går ikke ind og styrer. Det er deres rum
PS2: ja, men han vidste lige, hvornår de havde talt færdigt og det var tid til at skifte retning, 
og det med ikke at planlægge, men være åben for det, der sker, det stiller jo også bare krav til 
ens nærvær og være til stede med de mennesker hele tiden, okay, hvor er vi henne, og det var 
han da meget god til.

Samme oplevelse havde underviseren på UCSJ i Roskilde. Han skriver i en mail til Per:

I forhold til din rolle som pædagog bemærkede de studerende også, hvordan du evnede både at 
lade beboerne tale og samtidig stoppe processer (f.eks. Poul) uden at skære unødigt af. Det betød 
at både ressourcer og udfordringer kunne få lov til at være i rummet sammen med os. Det har 
jeg jo forstået som en af dine bevidste ambitioner, så du kan godt klappe dig selv på skuldrene 
med, at andre også kan se det udefra. (Underviser fra UCSJ i mail til Per efter optræden)

At skabe rum for gensidig læring overfor at nogen kan føle sig hængt ud
Dette dilemma angår ikke alene en risiko for, at borgerne bliver set som latterlige, men en 
risiko for, at nogle blandt publikum kan blive det. Samtidig er en mulig udstilling også en 
mulig anledning til læring. 

Birgitte: alle der har hørt på orkestret i dag skal jo være pædagoger, så hvis I nu skal sige til 
dem, hvordan man er en god pædagog, hvad skal de så gøre? Hvad kan I godt li og ikke li, at 
en pædagog gør?
Uffe: Jeg kan gode lide de to der (peger på to kvindelige studerende, alle griner)
Birgitte: Ja, men jeg tænker ikke så meget på dem, der er her, men de skal jo ud og arbejde som 
pædagoger og I ved jo, hvordan man er en god pædagog og I tænker jeg glæder mig til han 
kommer på arbejde eller øv, nu kommer han på arbejde, så bliver det en kedelig aften.
Anna: hvis nogen skal være en rigtig god pædagog for os alle sammen, og jeg fx har brug for 
hjælp, jeg ville nok gå til dig eller dig derovre (peger to studerende ud), og så ville jeg fortælle, 
hvad jeg har brug for at få ud, og snakke med jer. Samtaler, særligt når jeg er ked af det, det 
gør jeg også der hvor jeg bor, så går jeg til en pædagog.

I dette tilfælde bliver 4 studerende udpeget som nogen, borgerne kunne forestille sig at 
gå til. Der er tale om en positiv udvælgelse, og dermed er problemet med udstilling ikke 
så stort. Samtidig viser situationen, hvor udfordrende det er for orkestrets medlemmer at 
abstrahere fra her-og-nu situationen.
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Et andet eksempel, hvor balancen mellem udstilling og anledning til refleksion er tydeligere 
ses i dette uddrag fra samtalen i Vordingborg:

1.	 Carl: jeg snakkede faktisk med, var det Tone, du hed, hvad hun var god til og hun er god 
til at køre bil (mange griner)

2.	 Og du er god til at lave mad? Hvad for noget mad laver du så?
3.	 PS1: uh det kommer an på om min kæreste er hjemme eller ej, 
4.	 Carl: er det rigtigt?
5.	 PS1: han vil nok ikke være meget for sådan en vegetarisk burger.
6.	 Carl: okay, det skal jeg selvfølgelig ikke bestemme, men hvis han er ude og føjte fx
7.	 PS1: det er han sikkert
8.	 Carl: Men hvis det nu bare er dig, hvad for noget mad vil du så lave?
9.	 PS1: hvad ville jeg så lave, det ved jeg da egentlig ikke, det har jeg aldrig tænkt over
10.	 Katrine: så det er ham, der bestemmer, hvad for noget mad, du skal lave!? (alle griner)

Igen er det Carl, der tager teten og spørger til en studerendes kvalifikationer. Første grin 
(l 1) kan både høres som en grinen med Tone, fordi hun er blevet ”Carls offer” og som en 
grinen af Tone, fordi hun ikke kan finde noget mere relevant at fremhæve om egne kva-
lifikationer end, at hun kan køre bil og lave mad. Tone virker overrumplet, da hun bliver 
spurgt til noget, som man ikke almindeligvis spørger til i det offentlige rum. Hun svarer 
derfor lidt vævende og kommer derved til at bryde med en dominerende diskurs om, at 
”kvinder ikke blot forholder sig til deres kærestes præferencer”. Katrine har (måske) ikke 
fornemmelse af, at Tone bryder med denne diskurs, så hun opsummerer i linje 10 blot, hvad 
hun hører, nemlig at ”din kæreste bestemmer, hvilken mad, I spiser”. Her griner alle. Igen 
kan der være tvivl om, hvorfor. Er det fordi Tone er blevet udstillet som en, der er mere 
optaget af sin kærestes præferencer end sine egne? Er det Katrines undrende stemme, da 
hun konkluderer? Er det et lettelsens godt-det-ikke-var-mig-grin? Det ved vi ikke, men 
situationen kan give anledning til refleksion over, hvordan møder bliver anderledes, når 
man er sammen med mennesker, som på forskellig måde bryder med normer for social 
interaktion og med en meget konkret, åben, nysgerrig og ikke-vurderende tilgang, spørger 
uden tanke på identitetsmarkører og positioneringsbehov.

Den franske filosof Julia Kristeva skriver (Kristeva, 2008) om, hvordan vi først kan aner-
kende og respektere det fremmede udenfor os selv, når vi tør forholde os til det fremmede 
i os selv. Med ”det fremmede i os selv” henviser hun til dét, vi ikke bryder os om hos os 
selv, og den frygt for at blive set som forkert og dermed lukket ude fra fællesskabet, som 
let kan blive styrende i vores liv. Hvor Carl – med sin forventning om helt konkrete svar 
– udstiller vores konstante positioneringsbehov, så forstår Katrine dette, men hun har til 
gengæld ikke fornemmelse af grænser mellem offentligt og privat. Bandmedlemmernes 
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spørgsmål bliver befriende eller skræmmende, afhængigt af, hvordan vi har det med at få 
udstillet ”det fremmede i os selv”. 

At de studerende havde øje for kvaliteterne i mødet med det fremmede virker disse udsagn 
fra de samtalen efter bandet var gået til frokost:

PS1: de var meget åbne, og de havde noget på hjerte, de ville gerne være med, være en del af, 
vise det de kan, og at de kan noget
PS2: men de får jo også en anden rolle, det er jo ikke det almindelige, der er det jo os, som viser 
dem, hvad vi kan (Transskription, Vordingborg)

Per får det sidste ord med en praksisfortælling fra 1. workshop, hvor han beskriver sin egen 
tilstedeværelse og hvordan en sjov bemærkning får ham til at huske, at de i bandet har lært 
hinanden ”at spiller vi forkert, så begynder vi bare forfra”, som Carl sagde ovenfor:

Ved første optræden på UCSJ, kom der et par studerende og hjalp os med at bære instrumen-
terne. Disse skulle bæres op i musiklokalet, som viste sig at ligge på 1. sal og udover at jeg selv 
skulle hjælpe med instrumenter, skulle jeg også hjælpe nogle af beboerne med at følge med og 
huske alle deres ting.
Da vi kom ind i lokalet sad der, til min overraskelse, allerede en del studerende og ventede. Jeg 
havde håbet på, at vi lige havde haft 15 min i ro og mag til at få stillet op, og skønt vi fik at 
vide, at vi bare skulle tage det roligt, følte jeg en smule stress. 
Denne dag var musikholdet på 8 beboere og jeg bad dem pakke deres ting ud og gøre sig klar, 
så vi kunne arrangere en opstilling. Jeg fik afprøvet det keyboard, der var stillet os til rådighed 
og fandt ud af at sustain-pedalen ikke virkede. Dette betød, at hver tone, der blev slået an på 
klaveret, blev længere end den skulle, og at det ville gøre i hvert fald i mine egne øre en ret 
stor forskel på det musikalske udtryk. Lettere irriteret og efter et par forsøg på at reparere den, 
måtte jeg dog acceptere betingelserne.
Jeg fik sammen med beboerne arrangeret en opstilling og endelig kunne vi begynde. Da jeg 
vender mig mod de studerende, bliver jeg for det første bevidst om den sorte farve i loftet, hvil-
ket jeg finder en smule trykkende, men dernæst er der en for mig uhensigtsmæssig stor afstand 
mellem os og de studerende. Jeg stiller mig i rummet mellem de studerende og orkestret. Her 
præsenterer jeg orkesteret og mærker udover en smule nervøsitet, at jeg indvendigt måske kører 
i lidt for ”højt gear” Efter præsentationen begynder vi at spille. Jeg sidder ved keyboardet og 
prøver uden det store held, at abstrahere fra den defekte sustain-pedal. Efter et par sange, er 
det tid, at jeg skal skifte over til guitaren. Mens jeg finder den frem, hører jeg Carl sige: ”Ikke 
nok med at Per Frederiksen spiller klaver, så er han faktisk også god til at spille guitar – skal 
vi ikke give ham en hånd? ”
Til tider kan jeg synes, at Carls indlærte kommentarer virker malplacerede og uden situati-
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onsfornemmelse, men denne gang gav det foruden et mindre grin fra de studerende også mig 
en ro, der gjorde at jeg kunne gøre mig fri for irritationen over omstændighederne og fik gearet 
ned og kunne tage resten af optræden i den stemning, jeg har erfaring for virker bedst” (Pers 
praksisfortælling).

Opsamling: hvordan har metoden fået betydning på Marjatta?
Ligesom vi i hovedrapporten har vurderet, at Tine og Pernille stod ret alene med deres pro-
jekter, så er det også tilfældet i forhold til Per. Han har god fornemmelse for sin opgave som 
dirigent med fokus på at være til stede i nu´et og søge at skabe nærvær frem for perfektion. 
Samtidig har hans praksis gennem projektet været at følge op på de henvendelser, som er 
kommet, mens hans initiativ til at finde og skabe nye kontakter har været begrænset. På 
workshops i praksisgruppen har vi talt om, at vi alle har styrker og svagheder, interesser og 
opgaver, vi finder nødvendige, men kedelige. Måske ville det på sigt styrke netværkssiden 
af Pers optræden med bandet, hvis der blev tilknyttet en medarbejder, som ikke blot var 
lejlighedsvis chauffør, men snarere en slags agent for bandet? En sådan kunne stå for at finde 
relevante steder at optræde og samtale, få aftaler på plads og undersøge både forskellige 
steders og borgernes mulige interesser for at udbygge kontakten til fx besøgsvenneordning 
eller hjælpetjans ved kaffebordet på plejehjemmet.

Per ser det i øvrigt som en vision for fremtiden at oprette en slags musikalsk medieværk-
sted, hvor man én hel dag om ugen eller mere, kan arbejde med musikken og borgernes 
værdier.  Det vil både kunne understøtte borgerne i at forstå og udtrykke sig selv og skabe 
grundlag for samarbejde med fx Absalon omkring fælles workshops, hvor borgere og pæ-
dagogstuderende arbejder sammen.

Ledelsen har forholdt sig interesserede særligt til ideen om at oprette et værksted i denne 
retning, men det er ikke blevet mere konkret i projektperioden.

Frivillig i aktivitetscenter – et eksempel på vellykket enkeltinklusion
Tina er et sjældent eksempel på, at en borger, som bor på Marjatta arbejder delvist udenfor. 
Vi har valgt at tage eksemplet med, da det viser noget om muligheder og betingelser for 
vellykket enkeltinklusion.

Tina begyndte efter sin STU for 3 år siden at arbejde som frivillig en dag om ugen på 
det lokale aktivitetscenter. Hun fortæller selv, at det var en medarbejder på Marjatta, som 
foreslog det, og at hun var ret tøvende, fordi hun hellere ville arbejde med børn end med 
ældre. Hun kommer en dag om ugen og hjælper til med borddækning, deltagelse i stole-
gymnastik og hjælp til håndarbejde. Der udover er en vigtig opgave at tale med de ældre.



136	 |  BILAG

Annie, som er leder af aktivitetscentret på plejecentret fortæller, at hun sagde ja til, at Tina 
kunne komme i en måneds praktik, og da begge parter syntes, at det gik godt, så er Tina 
fortsat. I dag opleves hun som en reel ressource. Annie fortæller:

Da jeg for nyligt var syg, så overtog Tina og gennemførte gymnastikforløbet. Tina havde styr 
på alle detaljer, bl.a. en dement beboer, hvor man skal tjekke, at hun har sine nøgler før hun 
tager bussen hjem. Det sørgede Tina for, og min kollega var virkelig imponeret (Interview 
med Annie).

Annie fortæller, at de ældre er meget glade for Tina og spørger efter hende, når hun ikke 
kommer. På spørgsmålet om, hvad det kræver af hende, at Tina er frivillig, svarer Annie:

Ikke noget særligt. Man skal ikke tro, at frivillige, uanset, hvem de er, ikke kræver noget. Hende 
du så på mit kontor i formiddag er pårørende og med til at arrangere en fest. Hun spørger mig 
hele tiden om, hvem hun skal kontakte, hvor budgettet skal godkendes, om jeg vil ringe til dit 
og dat osv.
Det er dejligt med frivillige, fordi de skaber mere aktivitet for beboerne end vi ansatte kan, 
men det kræver også, at vi bakker op og understøtter deres arbejde. Faktisk kræver Tina min-
dre end flere andre, fordi hun er stabil og altid siger ja, når jeg beder hende om at hjælpe med 
noget (…) og det var hendes ide, at vi bruger vores Ipad til at tage foto både i hverdagen og 
til fest. Det havde jeg slet ikke tænkt på, at man kan, så der kommer hun med et ungt friskt 
pust (Interview med Annie).

Annie er pædagog af uddannelse og har tidligere arbejdet med sårbare unge. Hun har her 
fra erfaring med, hvor betydningsfuldt det kan være at komme ud af institutionen og møde 
andre mennesker. I interviewet understreger hun flere gange, at hun ikke er pædagog for 
Tina, og at hun behandler Tina som en kollega. 

Det fører til et spørgsmål om, hvorvidt der også kunne indgå en sårbar borger med færre 
ressourcer end Tina i det daglige arbejde. Hertil svarer Annie: ”Ja, jeg kunne måske godt 
have nogen med, som fungerede dårligere, det må komme an på en konkret prøve” (interview 
med Annie).

I interviewet med Tina fortæller hun, hvordan hun oplever forskellen på at arbejde på 
beskyttet værksted på Marjatta og i aktivitetscentret:

Det vigtigste er nok, at her er det voksne mennesker, som snakker sammen. Jeg føler mig mere 
normal, når jeg er her, fordi vi er ligeværdige. På X-værksted er der nogle, som snakker hele 
tiden, de kan ikke tie stille, det er en del af deres handicap, og de siger det samme. Det synes jeg 
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er meget anstrengende, og når jeg så skal hjem efter arbejdsdagen, så er det på samme måde i 
bussen (interview med Tina).

Tina har fortsat et stort ønske om at komme til at arbejde i den lokale børnehave, men vil 
nu gerne kombinere med arbejdet i aktivitetscentret 

”for det kan jeg slet ikke undvære, jeg kan vist ikke holde helt op på Marjattas værksted, fordi 
det er noget med en aftale med, hvad Marjatta får betaling for, at så skal jeg være tilknyttet 
et værksted. Men jeg vil gerne have to dage i børnehave, to dage her og en dag på X-værksted, 
det ville være det bedste” (interview med Tina).

At Tina med arbejdet på plejehjemmet ind imellem står mellem to stole, fortæller hun 
helt konkret om, da hun og Annie efter frokost skal lave fastelavnsboller til næste mandags 
fastelavnsfest. Her kommer dagplejen på besøg på plejecentret og er med til at slå katten 
af tønden. Tina fortæller, at hun har været meget i tvivl om, hvor hun skal være: ”Jeg vil 
rigtig gerne være her, men også gerne med mine venner på Marjatta, så nu har jeg valgt det i 
år, så må vi se næste år” (interview med Tina).
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